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Abstrakt  
Během uplynulých 20 let se mezi nejúspěšnější letecké společnosti v Evropě, 
alespoň podle počtu přepravených cestujících, zařadilo hned několik takzvaných 
nízkonákladových leteckých společností.  Analýza příčiny jejich úspěchu je jedním 
z cílů teoretické části diplomové práce. Dále je cílem diplomové práce analyzovat 
postupný vývoj a následný rozvoj nízkonákladové letecké dopravy v rámci Evropy a 
popsat trh nízkonákladové letecké dopravy v Evropě z hlediska historie a z hlediska 
konkurence klasických dopravců. Praktickou částí a hlavním cílem diplomové práce 
je celková analýza odlišností obchodních modelů jednotlivých nízkonákladových 
dopravců a vlivu těchto odlišností na vývoj jejich ekonomických a provozních výkonů.  
 
Summary  
Over the past 20 years, there were several low-cost airlines identified as the most 
successful airlines in Europe according to the number of transported passengers. 
Theoretical part of the thesis has several objectives. It is an analysis of the airlines 
success it selves as well as an analysis of their gradual development in low cost air 
travel within Europe and description of the low-cost aviation market in Europe in 
terms of the history and competitiveness. The practical part which is the main 
objective of the thesis is an overall analysis of the differences in business models of 
low-cost carriers and the impact of these differences on the development of their 
economic and operational performance. 
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Zprávy o velkém úspěchu evropských nízkonákladových leteckých společností se 
v posledních letech objevují stále častěji ve většině sdělovacích prostředků. Neustále 
jsou oznamovány zprávy o rostoucím počtu přepravených cestujících, vyšších 
obratech společností, větší míře zisku, apod. Výzkumné instituce, jakoţ to i vědecké 
časopisy projevují neustálý zájem o toto téma především tím, ţe poskytují velké 
mnoţství studií a článků o provozních vlastnostech a budoucích perspektivách 
nízkonákladové letecké dopravy.  
Navzdory klesajícím trendům v odvětví letecké dopravy, nízkonákladové letecké 
společnosti téměř stabilně zvyšovaly svůj obrat, zisk a celkový počet přepravených 
cestujících. Zatímco v minulém desetiletí, po událostech z 11. Září 2001, válce 
v Iráku či epidemii viru SARS vykázalo téměř celé odvětví letecké dopravy značné 
finanční ztráty, nízkonákladové letecké společnosti se zdály být proti těmto výrazným 
vlivům imunní.  
Dnes je nízkonákladová doprava přímo spojována s podporou hospodářského růstu            
v regionu, podporou mezinárodního obchodu, rozvojem turismu a firemního 
cestování, integrací obyvatelstva či sekundárním vznikem pracovních příleţitostí. 
V roce 2012 byly mezi třemi evropskými leteckými společnostmi s největším ročním 
počtem přepravených cestujících, zastoupeny dvě nízkonákladové letecké 
společnosti, které společně přepravily více neţ 21% všech cestujících přepravených 
v rámci celé Evropy.  
Co stojí za tak výrazným úspěchem těchto společností? Jak je moţné ţe nabízejí 
ceny letenek aţ o 80% levněji neţ klasičtí dopravci? Pravděpodobně to nebude 
pouze díky zisku z palubního prodeje jídla a nápojů, nebo vybírání extrémně 
vysokých poplatků za doplňkové sluţby či přestupky proti přísným limitům 
společnosti.  
První část diplomové práce tvoří detailní analýza vývoje nízkonákladové letecké 
dopravy v rámci Evropy. V této kapitole je objasněn proces vzniků a vývoje 
nízkonákladových leteckých společností na severoamerickém kontinentu a následné 
přenesení tohoto úspěšného podnikatelského konceptu do Evropy. 
V následující části diplomové práce jsou porovnány jednotlivé obchodní modely 
rozdílných nízkonákladových leteckých společností a následně je provedena analýza 
klíčových odlišností těchto modelů.  
V závěrečné části práce je provedena analýza vlivu odlišnosti obchodních modelů na 
výkony konkrétních nízkonákladových leteckých společností a z provedené analýzy 
jsou vyvedeny konečné závěry. 
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2. Definice a vymezení nízkonákladové letecké dopravy 
Vzhledem k mnoţství leteckých společností zahrnutých v současné době pod 
takzvaný „nízkonákladový segment“, není moţné v dnešní literatuře nalézt ţádnou 
obecně platnou definici, která by pevně odlišovala nízkonákladového přepravce od 
přepravce tradičního. V zásadě je letecká společnost povaţována za 
nízkonákladovou, pokud svou činnost provozuje alespoň do určité míry v souladu 
s takzvaným nízkonákladovým obchodním modelem. [1]   
 
Existuje mnoho způsobů jak nízkonákladovou leteckou společnost popsat či 
definovat. Přesně vymezit výraz „nízkonákladový přepravce“, nebo „nízkonákladový 
obchodní model“ je ale vzhledem k velkému počtu rozdílných nízkonákladových 
společností a komplexnosti celého oboru letecké dopravy velmi obtíţné. 
M. Závoda například ve své práci „Regulace, liberalizace a konkurence v letecké 
dopravě“ definuje nízkonákladové letecké přepravce jako letecké společnosti, které 
provozují pravidelné letecké linky osobní dopravy, provozují pouze přímé lety 
s omezenými doprovodnými sluţbami a operují na základě nízkonákladového 
obchodního modelu. [23]  
Pojem „nízkonákladový přepravce“ vznikl překladem anglického termínu 
„Low Cost Carrier“. S tímto označením je moţné se v současné době setkat ve 
světové literatuře nejčastěji. Mnohdy jsou v českém jazyce ve stejné souvislosti 
uţívány termíny „nízkonákladová letecká společnost“, „Low-Cost společnost“, 
„nízkorozpočtová letecká společnost“, „nízkotarifová aerolinie“, a jiné. V zahraniční 
literatuře se lze rovněţ setkat s termíny „Low Cost Airline“, „Low Fare Airline“, „No 
Frills Carrier“, „Discount Carrier“ či „Budget Airline“. [5] [24] [1]     
Uvedené názvy, navzdory zavádějícímu doslovnému překladu do českého jazyka, 
reprezentují především obchodní zaměření a podnikatelskou filozofii dané 
společnosti.  
Všemi těmito výrazy se označují takzvané „levné letecké společnosti“. Ty mají 
zásadního společného jmenovatele, kterým je nízká cena letenky.                          
Dirk Geest definoval ve své práci „Tajemství nízkonákladových leteckých 
společností“ levné letecké společnosti pomocí opakujících se prvků, které jsou jim 
společné. Jsou to destinace srovnatelné s tradičními dopravci, struktura nákladů 
srovnatelná s charterovými dopravci, vyuţívání Call Center a internetu k přímému 
prodeji letenek, nízké ceny letenek, jednoduchá cenová struktura, nízké personální 
náklady, jednoduchý letadlový park, Point-to-Point spojení (viz.příloha 1) na krátkých 
a středně dlouhých tratích, Outsourcovaná údrţba a servis letadel a výrazně 






Levné letecké společností je moţné rozlišit na základě rozdílného procesu jejich 
vzniku do následujících skupin: [1] [12] [24] 
a) Nově zaloţené, nebo zcela transformované letecké společnosti, které 
napodobují úspěšný nízkonákladový model americké letecké společnosti 
Soutwest Airlines.  
b) Dceřiné společnosti tradičních (klasických) leteckých dopravců. Jedná 
se o aerolinie zaloţené stávajícími tradičními dopravci ve snaze konkurovat 
nízkonákladovým přepravcům a sníţit tak jejich podíl na trhu letecké dopravy.  
c) Tradiční společnosti výrazně orientované na redukci firemních nákladů. Tyto 
společnosti představují široce definovanou kategorii, protoţe téměř kaţdá 
letecká společnost usiluje o sníţení firemních nákladů. Do této skupiny levných 
leteckých společností lze zařadit některé zavedené tradiční přepravce, kteří 
i nadále provozují systém tras „Hub-and-Spoke“ (viz.příloha 1), nicméně snaţí 
se sníţit své provozní náklady cestou podobnou jako je tomu 
u nízkonákladových přepravců (např. zrušení bezplatného občerstvení na 
palubě, prodej jednosměrných letenek, apod.). Vyuţívají tedy některé prvky 
nízkonákladového obchodního modelu. 
d) Transformované charterové letecké společnosti. Jedná se o dceřiné společnosti 
charterových aerolinií, které se obvykle orientují na obsluhu evropských letních 
destinací. 
e) Státem podporované letecké společnosti konkurující niţší cenou letenek. Cílem 
státní finanční podpory, bývá rozvoj turismu v regionu nebo uzlového letiště. 
 
 
Levné letecké společnosti vyuţívají ve svých podnikatelských filozofiích především 
kombinaci tří základních prvků, jsou jimi právě „Low Cost-“ (Nízké Náklady),           
No Frills-“ (Bez Příkras) a „Low Fare-“ (Nízké Jízdné) ideologie. Pro objasnění 
nízkonákladového obchodního modelu je tedy nezbytné nastínit vlastnosti a důsledky 
vyuţití těchto tří základních principů. [10] 
„No Frills“ princip je koncentrován především na základní atributy a přepravní sluţby. 
V oblasti privátních cestujících byly vyhodnoceny jako těţiště úspěchu vyšší 
bezpečnostní standard, vysoká spolehlivost, přímý let a moderní letadlový park. 
Doplněny cenově relativně neutrálními produkty a sluţbami jako je dochvilnost, dobrá 
informační politika, vstřícnost, pohodlí a čistota. Základní výhody „No Frills“ nabídky 
nízkonákladových přepravců bývají příznivé ceny letenek, výkonová a cenová 
transparentnost, kvalita hlavního oboru činnosti (přeprava osob) a balíčky 
nabízených sluţeb (zpoplatněné). Tato kombinace výhod probouzí v zákazníkovi 
spokojenost z ekonomického i bezpečnostního hlediska a nabízí tolik důleţitý podnět 
k upřednostnění nízkonákladového přepravce před přepravcem tradičním 





„Low Fare“ produkty prosperují z nahrazení poptávky po letech s výrazně vyššími 
tarify a z vytváření poptávky nové. Bývá zde zohledněn neustále rostoucí počet 
přepravených cestujících. Studie ukazují, ţe přibliţně polovina poptávky po         
„Low Fare“ produktech vznikla nahrazením poptávky po produktech tradičních 
leteckých společností a polovina druhá stimulací poptávky nové. To je způsobeno 
skutečností, ţe značná část cestujících by právě bez cenově přijatelné nabídky 
nízkonákladového přepravce ve spojení s nabídkou přímých letů vůbec necestovala 
a část by místo přepravy letadlem zvolila jiný transportní prostředek. [24] 
Nezbytným předpokladem pro úspěch nízkonákladového přepravce je dosaţení 
výrazně niţších firemních nákladů ve srovnání s konkurenčními tradičními nebo 
charterovými společnostmi. Nízkonákladová letecká společnost tedy vytváří vlastní 
přepravní výkon zaměřením se na sníţení jednotkových nákladů. [1] 
V Evropě vykazují nízkonákladový přepravci aţ 60% úsporu firemních nákladů ve 
srovnání s tradičními dopravci.  V důsledku čehoţ mohou nabízet letenky často aţ                
o 70% levněji.  Toho je dosaţeno vhodnou strukturou nákladů a zvýšenou celkovou 
produktivitou společnosti (Low Cost Factor). Přitom je na hlavní obor činnosti 
aplikována produktová a servisní koncepce a bývají zohledněny dodatečné 
předletové a poletové sluţby (No Frills Factor). A současně je důsledně uváţena 
cena nabízených sluţeb, jakoţto hlavní parametr při získávání zákazníků (Low Fare 
Factor). [24]  
V zásadě je koncept nízkonákladové přepravy moţné popsat čtyřmi základními 
znaky: [24] [13] 
 nabízené destinace jsou srovnatelné s těmi síťových dopravců 
 struktura firemních nákladů se podobá struktuře charterových dopravců 
 v oblasti nabízeného servisu a produktů se jedná o zcela novodobý koncept 
 jako akční parametr se koncentruje výhradně na cenu letenky 
 
Trend stabilního růstu podílu nízkonákladové přepravy v závislosti na počtu 
přepravených cestujících v rámci evropského trhu osobní letecké dopravy v měsíci 
srpnu mezi roky 2003 aţ 2012 je znázorněn v na obr.1 a obr.2. Z grafů je patrné, ţe 
v srpnu roku 2003 přepravili evropští nízkonákladoví přepravci přibliţně 7,5 milionů 
cestujících, coţ tvořilo 14% z celkového počtu přepravených cestujících. V roce 2012 
byl tento počet jiţ vice neţ 32 milionů cestujících, přičemţ podíl nízkonákladových 
přepravců vzrostl na 37%. Z grafů dále vyplývá, ţe nízkonákladové společnosti 
expandují na evropském trhu letecké dopravy v posledních deseti letech rychleji neţ 









Obr.1 Počet cestujících přepravených nízkonákladovými přepravci v rámci Evropy 




Obr.2 Podíl nízkonákladové přepravy na evropském trhu osobní letecké dopravy 
              (www.oagaviation.com/OAG-FACTS/2012/August-Executive-Summary) 
 9 
 
3. Analýza vývoje nízkonákladové letecké dopravy 
Následující kapitola diplomové práce je věnována vzniku a vývoji nízkonákladové 
letecké dopravy jak v celosvětovém měřítku, tak v rámci Evropy. 
Téměř po celé dvacáté století se letecký průmysl vyznačoval velmi vysokou úrovní 
vládních zásahů a zejména ekonomická svoboda leteckých společností byla zatíţena 
vysokým stupněm omezení. Před liberalizací trhu letecké dopravy vznikaly v Evropě 
letecké společnosti většinou jako národní vlajkový dopravci s vysokou, aţ 
stoprocentní, účastí státu. Tyto společnosti poté v rámci svých zemí působily 
zpravidla v monopolním postavení. [2] 
Před vstupem nízkonákladových přepravců na trh letecké dopravy na počátku 
devadesátých let minulého století, dominovaly v Evropě letecké společnosti 
poskytující plné sluţby cestujícím (Full Service Carrier) a charterové letecké 
společnosti (Charter Airlines). Mezi letecké společnosti poskytující plné sluţby 
cestujícím je moţné zařadit společnosti tradiční, klasické, národní či vlajkové 
dopravce jednotlivých států, případně síťové dopravce poskytující plné suţby. [1] [24] 
Konkurence mezi tradičními dopravci byla na mezinárodních linkách striktně 
regulována mezivládními dohodami.   Na pravidelných linkách obvykle poskytovali 
více neţ jednu cestovní třídu a nabízeli cestujícím řadu doplňkových sluţeb (jídlo 
a nápoje zdarma, noviny na palubě, moţnost výběru sedadla, apod.). Vyuţívali 
převáţně primární uznávaná letiště. V počátcích dominoval vlastní prodej                   
a distribuce letenek leteckým dopravcem, postupně ale začaly tyto společnosti stále 
častěji vyuţívat sluţeb prostředníků (cestovní kanceláře, specializovaný prodejce, 
apod..). [24] 
Charterové letecké společnosti byly převáţně vyuţívány pro organizované privátní 
zájezdy. Základem jejich činnosti bylo uzavírání smluv mezi obchodními                       
a charterovými společnostmi, o hromadné přepravě zaměstnanců firem do letních 
prázdninových destinací a nazpět. Postupem času se charterové společnosti 
přizpůsobily této poptávce a zaměřily se na především sniţování firemních nákladů. 
Zjednodušovaly veškeré své činnosti, zvyšovaly počet sedadel v jednotlivých 
letadlech a dosahovaly většího procenta vytíţení letadel (Load Faktoru), neţ tradiční 
letecké společnosti. Jsou proto někdy označovány jako první nízkonákladové letecké 
společnosti v Evropě. [1] [24] 
 
3.1 REGULACE TRHU LETECKÉ DOPRAVY 
Jak jiţ bylo zmíněno, podléhalo letecké odvětví jiţ od svého počátku silné regulaci 
téměř na všech národních i mezinárodních trzích. Příčinami této regulace byl 
předpokládaný vliv letecké dopravy na ekonomický rozvoj země, moţnost 
standardizace technických norem, zajištění bezpečnosti všech cestujících                       
a především význam veřejného vnímání národních (vlajkových) dopravců, jakoţto 
reprezentantů národního rozvoje a tedy snaha chránit je před konkurencí. [9] [10] 
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První projevy suverenity státu ve vztahu k letecké dopravě se uskutečnily jiţ v roce 
1919 v rámci Paříţské úmluvy. Ta zajišťovala státu úplnou a výhradní vzdušnou 
suverenitu nad vlastním územím. Vzdušný prostor se tak stal vlastnictvím státu               
a všechny ostatní státy se musely při tranzitních letech konkrétnímu principu 
suverenity daného státu přizpůsobit (například předepsání konkrétní tratě, zákaz 
přeletu nad určitými oblastmi, apod.) [26] [1] 
Koncem třicátých let minulého století zaznamenaly Spojené státy americké 
v leteckém průmyslu výrazný technický a hospodářský rozmach. Po konci druhé 
světové války vlastnily velké mnoţství dopravních letadel a upřednostňovaly z tohoto 
důvodů volnou hospodářskou soutěţ na mezinárodním trhu letecké dopravy a co 
nejméně mezinárodních omezení. [10] 
Koncem roku 1944 se konala v Chicagu mezinárodní konference členů Koalice 
spojených národů a neutrálních mocností za účasti 54 států, včetně Československa 
a bez účasti Argentiny, Německa, Itálie a Japonska.  Na této konferenci nabídly 
Spojené státy americké evropským zemím rozsáhlou liberalizaci mezinárodního trhu 
letecké dopravy na základě mnohostranných dohod (tzv.„ Open Sky Agreement“). 
Evropské země v čele s Velkou Británií však tuto nabídku odmítly, obávaly se 
především výrazné poválečné ekonomické převahy USA. [9] 
Na konferenci byla následně vytvořena „Úmluva o mezinárodním civilním letectví“, 
takzvaná „Chicagská“ či „ICAO“ úmluva, která nahradila dosavadní dohody                      
o mezinárodní letecké dopravě (jiţ zmíněnou Paříţskou úmluvu, Ibero-americkou 
úmluvu, Pan-americkou úmluvu), ta popsala povinnosti a práva suverénních států 
v oblasti letecké dopravy, zavedla seznam platných dodatků provádějících předpisů 
v civilní letecké přepravě (ANNEXY ICAO) a zároveň vytýčila organizační strukturu 
nové „Mezinárodní organizace pro civilní letectví“ (International Civil Aviation 
Organization - ICAO). Chicagská úmluva vstoupila v platnost 4.4.1947 a představuje 
velmi důleţitou veřejnou leteckou úmluvu. [9] 
Na konferenci byla dále vytvořena a později schválena „Dohoda o tranzitu 
mezinárodních leteckých dopravních sluţeb“, tato dohoda obsahuje první dvě 
přepravní páva neboli svobody vzduchu (viz.příloha 2). Dále byla předloţena 
„Dohoda o mezinárodní letecké přepravě“, obsahující celkem pět přepravních práv  
(v současné době rozšířena na 5 základních a 4 odvozená přepravní práva), která 
z  důvodu malého počtu podepsaných států nebyla ratifikovaná. [1] 
Členský stát ICAO, který podepsal a přijmul „Dohodu o tranzitu mezinárodních 
leteckých dopravních sluţeb“, se zavázal poskytnout ostatním smluvním státům pro 
pravidelné mezinárodní letecké dopravní sluţby výsadu létat přes jeho území, aniţ 
se přistane a dále výsadu přistávat pro potřeby nikoliv obchodní. [9] 
Chicagská úmluva nestanovila ţádné principy týkající se neomezeného tranzitního 
práva, naopak vznesla základní předpoklad ke zřízení bilaterární (dvoustranné) 
struktury leteckých dohod. Ekonomickou zásadu „Laissez Faire“ původně 
prosazovanou v počátečním období letecké dopravy, tedy snahu o omezování 
státních zásahů do soukromých obchodních aktivit, tak postupně nahradila koncepce 
bilaterálních dohod mezi jednotlivými evropskými zeměmi. 
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V rámci těchto dohod došlo k určení nejen ceny přepravy, která byla schválena 
oběma vládami, ale přístup na daný trh byl povolen pouze konkrétním dopravcům, 
byl určen jejich přesný počet, rozdělena kapacita, byla určena konkrétní obsluhovaná 
letiště, konkrétní období provozu linky, apod. [9] 
Významná dvoustranná dohoda byla posléze podepsána v Bermudách v roce 1946 
mezi Velkou Británií a Spojenými státy americkými. Takzvaná „První Bermudská 
dohoda“ představovala kompromis mezi Spojenými státy navrhovanou bezmeznou 
svobodou pohybu a Velkou Británií preferovanou omezenou volností pohybu. Tato 
dohoda stanovovala restriktivní podmínky pro provoz letecké dopravy mezi oběma 
zeměmi a regulovala přístupy na tento lukrativní trh letecké dopravy. [9] 
Teprve v roce 1992 byla podepsána první tzv. „Dohoda o otevřeném nebi“ (Open Sky 
Agreement) mezi Spojenými státy a Nizozemským královstvím. Postupem času 
Nizozemské království následovali i další členové Evropské unie. Dohoda například 
umoţnila leteckým dopravcům z Evropské unie létat z jakéhokoliv letiště na území 
EU na kterékoliv letiště ve Spojených státech. Americké letecké společnosti získaly 
v  rámci reciprocity stejná práva v opačném směru. Dále dohoda leteckým 
společnostem poskytla mimo jiné přistávací práva pro pevný počet letů týdně do 
konkrétních destinací. Dohody o otevřeném nebi byly dále podepsány mezi 
Evropskou unií a Albánií, Austrálií, Bosnou a Hercegovinou, Chorvatskem, Islandem, 
Makedonií a Norskem. 
 
3.2 DEREGULACE TRHU LETECKÉ DOPRAVY V USA 
Počátek komerční letecké dopravy v USA představovaly jiţ ve dvacátých letech 
minulého století soukromé letecké společnosti specializující se na přepravu pošty, 
které kromě leteckých zásilek umoţňovaly částečnou přepravu cestujících.                
V důsledku nárůstu počtu přepravených cestujících v následujících letech byl v USA 
roku 1938, za účelem zajištění stabilizace leteckého odvětví, bezpečnostní kontroly    
a regulace konkurence, vydán „Zákon o civilním letectví“ (Civil Aeronautics Act). To 
následně vedlo k zaloţení „Úřadu pro civilní letectví“ (Civil Aeronautics Authority, 
CAA), který prošel roku 1945 výraznou reorganizací a byl přejmenován na „Výbor pro 
civilní letectví“ (Civil Aeronautics Board, CAB). 
 
V rámci stabilizace trhu letecké dopravy měl podléhat celoplošný rozvoj letecké 
dopravy v USA výraznému státnímu dozoru. Federální vláda Spojených států 
amerických, ve spolupráci s CAB regulovala strukturu tratí kaţdé linkové letecké 
společnosti, cenu letenek i frekvenci letů. V důsledku této regulace nedocházelo 
mezi leteckými dopravci na jednotlivých tratích k cenové konkurenci. Hlavní 
konkurenční výhodu tedy představovala především kvalita nabízeného servisu. I přes 
výrazný technický pokrok a neustálý nárůst poptávky po leteckých sluţbách, bránila 
neustále CAB novým leteckým společnostem vstoupit na americký trh letecké 
dopravy. [8] [10] 
 
Regulace trhu letecké dopravy měla tedy na letecký průmysl v USA po celá desetiletí 
silný vliv. Teprve roku 1978 byl přijat „Zákon o deregulaci letecké dopravy“            
(The Airlines Deregulation Act) a moţnosti federální vlády USA kontrolovat domácí 
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letecký trh byly značně omezeny. Tím byl ustanoven zcela nový řád na trhu 
vnitrostátní letecké dopravy v USA. CAB roku 1984 zaniklo a zbylé regulační 
pravomoci byly uděleny ministerstvu dopravy USA. Po deregulaci trhu letecké 
dopravy následoval prudký nárůst počtu leteckých společností. Tím vznikly nové 
moţnosti cestování a došlo k postupnému sníţení cen letenek. Současný nárůst 
konkurence ale následně vedl k poklesu tohoto počtu v důsledku ekonomických 
potíţí nově vzniklých dopravců. 1.1.1983 byla zrušena omezení týkající se vstupu 
nových leteckých společností na trh letecké dopravy i veškerá cenová a kapacitní 
omezení. Letecká společnost musela stále splňovat pouze výrazné bezpečnostní 
poţadavky. [10] 
 
Přestoţe v konečném důsledku došlo v USA k posílení trţního hospodářství, je 
výsledek deregulace trhu letecké dopravy hodnocen rozdílně. Na jedné straně byly 
cestujícím nabídnuty niţší ceny letenek a větší nabídka letů na hlavních dopravních 
trasách, na druhé straně v oblasti letecké dopravy výrazně poklesly platy 
zaměstnanců a některé stávající letecké společnosti, bez dostačujících finančních 
prostředků, se přestaly pod tlakem konkurence vyuţívající systém tras „Hub-and-
Spoke“ nadále rozvíjet, případně ukončily svou činnost. [10] 
 
 
3.3 LIBERALIZACE TRHU LETECKÉ DOPRAVY V EVROPĚ 
Liberalizace trhu letecké dopravy na evropském kontinentu se vyvíjela podstatně 
odlišně, neţ deregulace trhu letecké dopravy v USA. Důvodem byla skutečnost, ţe 
Evropa do té doby neměla ţádný standartní domácí trh letecké dopravy. Jednalo se 
spíše o nadnárodní organizaci s jednotlivými suverénními státy, mezi nimiţ existovaly 
obsáhlé mezinárodní dohody, coţ proces liberalizace značně komplikovalo. Mezi 
pojmy deregulace a liberalizace trhu tedy existují odlišnosti. „Deregulace“ trhu v USA 
znamenala zásadní přetvoření do té doby státního reglementovaného jednotného 
trhu, přičemţ postupná „liberalizace“ trhu v Evropě vymezila v podstatě novou formu 
letecké dopravy. [26] [8] [5]   
Letecké dopravní předpisy členských států Evropského hospodářského společenství 
(EHS, od roku 1993 Evropská Unie) se do osmdesátých let minulého století od 
předpisů, které platily mezi nečlenskými státy ESH, příliš nelišily. Síť bilaterálních 
dohod mezi suverénními státy byla velmi výrazná. Dopravní práva a předpisy byly 
řízeny vládami jednotlivých států. 
Počátkem osmdesátých let minulého století se situace začala proměňovat. 
Západoevropské státy začaly usilovat o mezinárodní linkovou dopravu nezávislou na 
opatřeních EHS a o větší otevřenost vůči hospodářské soutěţi. Průkopnickou roli 
následně sehrála Velká Británie, která koncem roku 1984 uzavřela s několika 
evropskými státy poměrně liberální dohody týkající se mezinárodní letecké dopravy. 
Tyto dohody poskytovaly leteckým společnostem zúčastněných států značné 
rozšíření leteckých práv a zmírnění tradičního rozdělení dostupné kapacity (50:50). 
Se státy Beneluxu a Irskou republikou bylo navíc sjednáno uvolnění tvorby tarifů       
a vzájemné usnadnění přístupu nových leteckých společností na domácí trh. [10] 
Rozhodnutí Evropského soudního dvora z roku 1986, ţe obecná pravidla dle 
smlouvy Evropského hospodářského společenství, včetně určení hospodářské 
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soutěţe, jsou bezprostředně na leteckou dopravu v Evropě aplikovatelná, znamenalo 
konečný impuls k obsáhlé liberalizaci leteckého dopravního řádu uvnitř Společenství. 
Liberalizace letecké dopravy v Evropě a vytvoření vnitřního leteckého trhu bylo 
dosaţeno v devadesátých letech zavedením nových směrnic a takzvaných „3 balíčků 
předpisů o liberalizaci letecké dopravy ve Společenství“ vydaných Radou evropských 
ministrů. [10] 
 
3.3.1 BALÍČKY PŘEDPISŮ O LIBERALIZACI LETECKÉ DOPRAVY 
První balíček vstoupil v platnost 1. ledna 1988 a týkal se především mezinárodní 
dopravy v rámci Společenství. Byla vydána opatření týkající se pravidel hospodářské 
soutěţe na poli mezinárodní letecké dopravy. Nařízení upravovala především 
postupy pro stanovení a odstranění závaţných porušení hospodářské soutěţe při 
poskytování leteckých sluţeb. Dalším obsahem prvního balíčku bylo skupinové 
uvolnění kapacitních a příjmových rozdělení, částečné uvolnění systémů tvorby 
leteckých tarifů, přidělování slotů na letištích, počítačově řízených rezervačních 
systémů a pozemních sluţeb. Dalším opatřením bylo rozdělení kapacity pro osobní 
dopravu mezi členské státy Společenství a opatření částečně uvolňující přístup 
nových leteckých společností na trasy mezi těmito členskými státy. Dále byla, za 
určitých omezení, leteckým společnostem členských států poskytnuta moţnost 
vyuţívat třetí a čtvrté přepravní právo a dodatečně bylo těmto společnostem 
povoleno v omezené míře vyuţití pátého přepravního práva. První balíček měl tedy 
slouţit k uvedení celého procesu liberalizace v činnost, která měla vést k dokončení 
vnitřního leteckého trhu 31. prosince 1992 a vytvořit tak mezi státy EHS volný trh.  
Druhý liberalizační balíček vstoupil v platnost 1. listopadu 1990 a byl v podstatě 
rozšířením balíčku prvního. Jeho obsahem byla rozšiřující opatření týkající se 
uvolnění leteckých tarifních systémů, přístupu na trh, rozdělení kapacit, počítačových 
rezervačních systémů a určitých forem kooperace leteckých společností. Došlo 
k implementaci pátého přepravního práva a definitivnímu uzákonění třetího                
a čtvrtého přepravního práva pro všechny letecké společnosti Společenství.             
Následující vývoj vnitroevropské letecké dopravy byl více neţ tímto liberalizačním 
krokem ovlivněn vypuknutím války v Perském zálivu v lednu 1991, coţ vedlo 
k drastickému poklesu poptávky po letecké dopravě. [9] 
Třetí liberalizační balíček vstoupil v platnost 1. ledna 1993. Na rozdíl od prvních dvou 
balíčků zaměřených pouze na linkovou dopravu, bylo snahou třetího balíčku pokrýt 
všechny druhy letecké dopravy. Stal se nejzásadnějším krokem k vytvoření vnitřního 
trhu letecké dopravy v Evropě. Obsahem balíčku byla nařízení týkající se zrušení 
veškerých omezení týkající se práva provozovat sluţby na domácím trhu zahraniční 
leteckou společností (tzv. kabotáţ) s plnou platností od 1. dubna 1997. To umoţnilo 
leteckým společnostem ze všech členských států přístup k letovým cestám uvnitř 
Společenství pro vnitrostátní a mezinárodní přepravu cestujících, nákladu                  
a poštovních zásilek. Další nařízení upravovala liberalizaci leteckých tarifů 
a stanovila poţadavky na udílení licencí leteckým dopravcům. Leteckým 
společnostem tedy bylo povoleno volné utváření cen letenek, přičemţ omezení 
z důvodu příliš vysokých, nebo příliš nízkých cen však mohlo být členskými státy za 
účasti komise i nadále vydáváno. Z právního hlediska jiţ nebylo rozlišováno mezi 
 14 
 
mezinárodními a vnitrostátními lety. Uvnitř EHS byl tedy systém bilaterálních dohod 
v plném rozsahu nahrazen vícestranným poskytnutím přepravních práv. [8] [9] 
Samotný proces liberalizace evropského trhu letecké dopravy tedy pozměnil 
standardy nejen v národním, ale i v celoevropském a interkontinentálním měřítku. 
Výsledkem byla prakticky neomezená svoboda leteckých společností ve výběru 
obsluhovaných tras (v rámci členských států), v určení kapacity, doby odletu či 
stanovení ceny letenky, čímţ byl vytvořen dostatečný a tolik nezbytný prostor pro 
vznik a rozvoj evropské nízkonákladové letecké přepravy. [5] [8] 
Ke vzájemné konkurenci, do té doby pouze mezi státními či privatizovanými dopravci, 
se tedy s vyuţitím nízkonákladového obchodního modelu, vytvořila na evropském 
trhu poprvé také konkurence v podobě nízkonákladových přepravců [3] 
Tato událost se setkala s velkým úspěchem, který se odrazil v rychlém rozšiřování 
sítě linek v rámci Evropy a velké poptávce po letecké přepravě. Dřívější globální a na 
regionální úrovni operující tradiční a charteroví dopravci byly náhle vystaveni tvrdé 
konkurenci nízkonákladových dopravců přicházející na evropský trh. [3] [5] 
Následný vývoj nízkonákladové dopravy v Evropě je jeden z nejlepších příkladů 
v historii Evropské Unie (resp. EHS), jak mohou rozhodnutí na evropské úrovni 
změnit hospodářské odvětví a otevřít zcela nové trhy. Přizpůsobivost, vize                  
a předvídavost nízkonákladových dopravců, ve vztahu k poptávce po leteckých 
sluţbách byla vynikající odpovědí na nové trţní podmínky vzniklé v důsledku 
liberalizace evropské letecké dopravy. 
 
3.4 POČÁTEK NÍZKONÁKLADOVÉ LETECKÉ DOPRAVY V USA 
Ve Spojených státech amerických je přístup obyvatel k cestování na delší 
vzdálenosti poměrně odlišný od toho v Evropě. Cestující v USA nejsou příliš 
nakloněni vlakové či autobusové dopravě provozované na delších trasách mezi 
většími městy. Cesta letadlem na těchto trasách se tak jiţ v minulosti stala poměrně 
běţnou záleţitostí. [8] 
Jiţ počátkem padesátých let minulého století se americká letecká společnost Pacific 
Southwest Airlines snaţila přimět cestující, kteří v té době vyuţívali převáţně 
vlakovou, autobusovou a automobilovou dopravu, k většímu vyuţívání dopravy 
letecké. Tato společnost, zaloţená roku 1949 se sídlem v San Diegu, zavedla jako 
první letecká společnost na světě zvýhodněné tarify pro cestující a několik dalších 
prvků spojovaných dnes s nízkonákladovou leteckou přepravou. V důsledku tohoto 
kroku mohla cestujícím nabídnout letenky za niţší ceny, neţ za jaké je do té doby 
nabízely konkurenční letecké společnosti. Proto je společnost Pacific Southwest 
Airlines bezprostředně spojována s prvním vyuţitím nízkonákladového obchodního 
modelu v letecké dopravě. Důsledkem zavedení tohoto modelu do praxe bylo rovněţ 
sníţení cen letenek u tehdejších konkurenčních leteckých společností. Roku 1988 
společnost zanikla. [6] [14] 
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Koncept letenek za nízké ceny přejala následně letecká společnost Air Southwest 
Inc., zaloţená roku 1967 a roku 1971 přejmenována na společnost Southwest 
Airlines. V té době, jak je zmíněno, podléhal americký trh letecké dopravy silné 
regulaci. Některé jiţ zavedené letecké společnosti se vzniku nové konkurence 
obávaly a snaţily se mu zabránit i soudní cestou.  A tak aţ roku 1971 získala 
společnost povolení k zahájení letecké dopravy ve státě Texas a zavedla letecké 
linky mezi městy Dallas, San Antonio a Houston. [6] V prvních letech společnost 
vykazovala finanční ztrátu a potýkala se s finančními problémy, ale jiţ v roce 1973 
zakončila sezónu s finančním ziskem. [13] [14] 
 
Po deregulaci sektoru letecké dopravy v USA, tento model společnost Southwest 
Airlines nadále úspěšně rozvíjela. Roku 1979 rozšířila své linky do spolkových států 
Louisiana, Nové Mexiko, Oklahoma, Arizona, Nevada a Kalifornie, a dnes patří 
k největším a nejúspěšnějším nízkonákladovým přepravcům světa (v roce 2012 byla 
8. největší leteckou společností světa). Jak je tento obchodní model úspěšný bylo 
patrné na konci roku 2002, kdy po událostech z 11.9.2001 utrpělo mnoho amerických 
leteckých společností značné finanční ztráty, zatímco Southwest Airlines stále 
navyšovala zisk společnosti. Stala se tak příkladem pro současný nízkonákladový 
obchodní model. [8] 
Skutečný počátek celostátní nízkonákladové letecké dopravy v USA odstartoval aţ  
„Zákon o deregulaci letecké dopravy“ z roku1978, díky kterému došlo k uvolnění trhu 
letecké dopravy mezi jednotlivými státy USA. Tento zákon, jak je uvedeno 
v předchozí kapitole, znamenal pro leteckou dopravu ve Spojených státech výrazné 
omezení zásahu vlády do ekonomických regulací v leteckém průmyslu. Tehdejší 
letecké společnosti vyuţily příleţitosti liberalizovaného trhu a přeměnily provozované 
sítě. Lety z malých letišť na jiná menší letiště (systém tras Point to Point) byly 
nahrazeny nepřímými lety přes centrální letiště. (systém tras Hub & Spoke). [13]   
Deregulace amerického trhu letecké dopravy tedy vytvořila předpoklad pro zaloţení 
mnoha nových leteckých společností na Severoamerickém kontinentu a zároveň 
podnítila výrazné rozšiřování linek jiţ existujících leteckých společností. [6] Úspěch 
nízkonákladového obchodního modelu vedl k tomu, ţe jej začalo přebírat stále více 
leteckých společností. Zájem o něj se v polovině 90. let po zahájené deregulaci 
přenesl i do Evropy. Evropský trend, zřídit nízkonákladovou leteckou společnost jako 
dceřinou společnost dopravce poskytujícího plné sluţby následovaly americké 
letecké společnosti teprve v pozdějších letech. [13]   
 
3.5 VÝVOJ NÍZKONÁKLADOVÉ LETECKÉ DOPRAVY V EVROPĚ 
Dlouho předtím neţ Michael O’Leary s leteckou společností Ryanair vyvolal v Evropě 
prudký rozvoj nízkonákladové přepravy (Low Cost Boom), pokusil se Brit Sir Freddie 
Laker zavést na evropském kontinentu jiţ roku 1966 s leteckou společností Laker 
Airways novou oblast letecké dopravy s obchodním modelem, který se velmi podobal 
modelu dnešních nízkonákladových přepravců. Tato Společnost nejprve provozovala 
charterovou leteckou dopravu a po několik let zastávala čelní pozici na trhu letecké 
dopravy ve Velké Británii. Na počátku 70. Let ţádala britské úřady o povolení 
k uskutečnění transatlantických letů z Velké Británie do USA za nízké ceny letenek, 
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silná omezení v letecké dopravě, předavším ze strany USA, však zavedení této linky 
nedovolila. Aţ roku 1977 mohla letecká společnost Laker Airways pod značkou 
SkyTrain nabídnout cestujícím nízkonákladovou leteckou dopravu přes atlantický 
oceán. SkyTrain nabízel letenky za přibliţně třetinové ceny v porovnání s cenami, 
které poţadovaly na daných trasách konkurenční tradiční letecké společnosti, to bylo 
ovšem podmíněno absencí servisu na palubě letadla, zrušením moţnosti rezervace 
místa v letadle a mnoha dalšími opatřeními. Dne 29. září 1977 tedy z letiště    
Londýn-Gatwick odstartoval stroj McDonell Douglas DC-10-10 společnosti SkyTrain 
do cílového letiště John F. Kennedy Airport v New Yorku. Společnost Laker Airways 
roku 1982 z důvodu finančních problémů zanikla. [9] Po krachu společnosti, zaostalý 
trh nízkonákladové letecké dopravy v Evropě po dobu více neţ dvou desetiletí 
výrazně stagnoval. [26] [17]      
Za první evropskou nízkonákladovou leteckou společnost je obecně povaţována aţ 
irská společnost Ryanair. Ta byla zaloţena roku 1985 zprvu jako letecká společnost 
poskytující plné sluţby cestujícím a zpočátku provozovala své lety pouze na krátkých 
tratích mezi Irskem a Velkou Británií. Presto ţe se flotila společnosti stabilně 
rozrůstala, vykazovala společnost v počátečních letech své existence značnou 
finanční ztrátu. Příčinou negativního hospodářského výsledku společnosti v těchto 
letech byl právě chybně zvolený obchodní model, kdy se plán narušit monopolní 
postavení British Airways a Aer Lingus na letech mezi Irskem a Velkou Británií 
v důsledku neprojevil jako příliš úspěšný. Roku 1991 byla společnost 
restrukturalizována a přejala nízkonákladový obchodní model letecké přepravy od 
zmiňované společnosti Southwest Airlines. Byly zrušeny neziskové trasy, zmenšena 
sít obsluhovaných linek, nabídnuta vyšší frekvence letů a velká část letenek byla 
nabídnuta za sníţené ceny. V následujících letech pak probíhal proces sjednocení     
a rozšíření letadlového parku společnosti. Liberalizace letecké dopravy v Evropě 
poté umoţnila společnosti Ryanair a později i dalším leteckým společnostem 
expandovat v rámci Evropské Unie bez výrazných dopravně-právních omezení. 
Dalším krokem společnosti tedy bylo postupné rozšíření sítě obsluhovaných linek do 
celé Evropy. [8] [15] [26]   
V roce 1991 byla zaloţena belgická letecká společnost Euro Belgian Airlines (EBA) 
vyuţívající rovněţ prvky nízkonákladového modelu. Společnost byla v roce 1996 
převzata společností Virgin Express a posléze v roce 2006 sloučena s SN Brussels 
Airlines, v současnou společnost Brussels Airlines. Roku 1995 byla zaloţena další 
významná nízkonákladová letecká společnost britská easyJet. Ta se zpočátku 
zaměřila na provoz vnitrostátních linek ve Velké Británii. Roku 1998 koupila 
společnost easyJet 40% podíl ve švýcarské charterové společnosti TEA Basel a ta 
byla následně přejmenována na easyJet Switzerland. Roku 1999 společnost 
přemístila své sídlo na mezinárodní letiště v Ţenevě a otevřela tak svou první 
základnu na evropském kontinentu. [15] [8] [5]   
Expanzi společnosti Ryanair koncem osmdesátých let zprvu nevěnovaly etablované 
letecké společnosti velkou pozornost. Teprve aţ koncem tisíciletí tedy upoutaly 
společnosti EBA, easyJet a Ryanair jakoţto průkopníci nízkonákladové koncepce 
pozornost tradičních dopravců. Tradiční letecké společnosti zareagovali různými 
způsoby. Jednou z reakcí bylo zakládání vlastních nízkonákladových dceřiných 
společností. Příkladem je letecká společnost Go, zaloţená roku 1995 britskou 
společností British Airways. Společnost Go započala svůj provoz roku 1998 na letišti 
London Stansted Airport. Dalším příkladem je společnost Airline Buzz, která byla 
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roku 1999 zaloţena nizozemskou společností KLM. Obě zmíněné dceřiné 
společnosti se v důsledku projevily jako neúspěšné. Poté co čelila společnost 
EasyJet na počátku své činnosti převzetí od společnosti British Airways, byla 
společnost Go roku 2002 prodána právě společnosti easyJet. Společnost Airline 
Buzz byla roku 2003 koupena společností Ryanair. [8] [5]   
Další nízkonákladová společnost s názvem Bmibaby byla zaloţená roku 2002 jako 
dceřiná společnost bmi British Midland a tentýţ rok zahájila své lety z East Midlands, 
Zpočátku obsluhovala letiště převáţně v Anglii a Walesu. Roku 2012 v době kdy 
měla společnost Bmibaby (bmibaby.com) svou domovskou základnu v Birminghamu 
a byla dceřinou společností International Airlines Group se sídlem v Donington Hall, 
společnost ukončila svou činnost. [8] [20] 
Roku 2002 byla také zaloţena britská nízkonákladová společnost Jet2.com s hlavní 
základnou na letišti Leeds Bradford Airport. Další důleţité základny má letecká 
společnost na letištích v Manchesteru, Belfastu, Blackpoolu, Edinburgu a Newcastlu. 
Společnost provozuje lety z Velké Británie do mnoha především evropských 
destinací. Kromě pravidelných letů nabízí také lety charterové. Nabízí vlastní 
věrnostní program s názvem myJet2 a v roce 2005 vyhrála cenu za nejlepší britskou 
leteckou společnost poskytující pravidelné lety. [2] [10] 
Výrazné byly, co se týče zakládání nízkonákladových leteckých společností v Evropě 
roky 2002 a 2003. Kromě mnoţství nově zaloţených společností se dalo pozorovat, 
ţe do nízkonákladového trţního segmentu proniklo i několik charterových leteckých 
společností. Vstup charterových společností na tento trh umoţnila především 
nabídka jednotlivě objednatelných sedadel, zatímco předtím byla sedadla 
pronajímána převáţně pořadatelům cesty. Stejnou cestu nastoupily i některé vlastní 
charterové letecké společnosti cestovních kanceláří. Například nízkonákladová 
letecká společnost Germania Express zaloţena roku 2001 pro provozování letů za 
nízké ceny na vnitrostátní německé lince mezi městy Frankfurt a Kolín nad Rýnem, je 
provozována pod značnou charterové letecké společnosti Germania. [8] [26] [15]      
Se změnou letového řádu v zimě roku 2002 vznikly na německém trhu další tři 
nízkonákladové letecké společnosti. Germanwings GmbH jako nízkonákladová 
dceřiná společnost se sídlem v Kolíně nad Rýnem plně vlastněná společností Euro 
Wings AG. Byla zaloţena v roce 1997 jako Eurowings Flug GmbH a roku 2002 
přejmenována na Germanwings GmbH. Společnost byla roku 2009 koupena největší 
německou leteckou společností Lufthansa. Roku 2002 také zavedla stávající 
charterová letecká společnost Air Berlin na trh nový produkt s názvem „City Shuttle“, 
přičemţ spojila německá letiště s několika evropskými metropolemi za výrazně nízké 
ceny. [5] [10] [26]   
Vývoj nízkonákladových přepravců v prostoru v rámci Evropy je znázorněn na       
obr.3. Nízkonákladové společnosti provozovaly zpočátku své sluţby na trasách mezi 
Irskem a Velkou Británií, poté expandovaly do západní Evropy a od roku 1997 
nastává rozvoj sítě nízkonákladové přepravy do turistických oblastí na jihu Evropy. 
Následně od roku 2002 se nízkonákladová přeprava rozšiřuje na letecký trh východní 





Obr.3 Vývoj nízkonákladové přepravy v prostoru v rámci Evropy 
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4. Základní obchodní modely vyuţívané v letecké dopravě 
V obchodní letecké dopravě se po jiţ zmíněné deregulaci (liberalizaci) leteckého 
odvětví utvořily rozmanité formy leteckých společností. Na základě mnoha 
charakteristických znaků, jako například skupina zákazníků, síť tratí, koncept 
servisních sluţeb, cenová politika a další, je moţné rozlišit různé obchodní modely 
vyuţívané leteckými společnostmi. Tyto modely jsou zaloţeny mimo jiné na různých 
formách spolupráce mezi leteckými dopravci (např. aliance, franšízové dohody, 
Code-Sharing, a další). [24] [40]       
V rámci osobní letecké dopravy je moţné v současné době rozlišit tři základní 
obchodní modely:  
1) Obchodní model „Nízkonákladová letecká doprava“ 
2) Obchodní model „Tradiční (klasická) letecká doprava“ 
3) Hybridní obchodní model  
 
4.1 OBCHODNÍ MODEL „NÍZKONÁKLADOVÁ LETECKÁ DOPRAVA“ 
      („LOW-COST“ MODEL) 
Jak jiţ bylo zmíněno, jednotná definice, která by vymezovala rozdíl mezi 
nízkonákladovými leteckými společnostmi a tradičními leteckými společnostmi, 
nebyla dosud pevně stanovena. V zásadě je tedy letecká společnost povaţována za 
nízkonákladovou, pokud provozuje svou činnost v souladu právě s nízkonákladovým 
obchodním modelem. Dle tohoto modelu můţe být sniţování firemních nákladů 
prováděno jak v letecké tak i neletecké (komerční) oblasti, kde se tyto úspory 
částečně odráţejí ve formě levnějších letenek nabízených cestujícím.  
V následující části diplomové práce jsou objasněny nejdůleţitější faktory obchodního 
modelu nízkonákladové letecké dopravy. Modelu tradiční letecká dopravy a modelu 
hybridního. 
 
4.1.1 CENA LETENKY 
Cena letenky je u nízkonákladových dopravců utvářena především v závislosti na 
velikosti poptávky po konkrétní letecké lince a času zbývajícím do termínu 
konkrétního odletu. Čím větší je poptávka po vyuţití dané linky a čím kratší je čas 
zbývající do termínu odletu, tím vyšší je zpravidla cena letenky. Ceny letenek na 
jednotlivých linkách se v průběhu roku obvykle mění. Nejvýhodnější tarify jsou 
nabízeny v období mimo hlavní turistické sezóny nebo v rámci speciálních akcí. 
Zvýhodněné tarify jsou často omezeny pouze na niţší počet nabízených letenek. Při 
speciálních akcích je moţné letenku zakoupit za velmi nízkou či symbolickou cenu 
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(letenka můţe být i zdarma). Tento způsob prodeje letenek je povaţován za formu 
reklamy a má mnohdy velký význam v získání potenciálních zákazníků letecké 
společnosti. Při vzniku neočekávaných událostí či chybně zvolené marketingové 
strategii, ale hrozí společnosti riziko značných finančních ztrát. [10] [13] [15]       
Nízkonákladový dopravci pečlivě sledují změnu poptávky po nabízených linkách 
v závislosti na mnoha faktorech, například na dni v týdnu, hodině odletu, apod. 
Následně přizpůsobují ceny letenek právě aktuální poptávce. [1] 
Obr.4 ukazuje vývoj ceny letenky v závislost na počtu dnů zbývajících do odletu na 
pravidelné lince společnosti Ryanair (při online rezervaci na stránkách přepravce) na 
trase Mezinárodní letiště Brno Tuřany - Letiště London Stansted, v období                      
duben 2013 aţ květen 2013. Z grafu je patrné, ţe cena letenky zakoupené 
s předstihem minimálně 14 dnů před dnem odletu je o téměř 75% niţší neţ cena 
letenky zakoupení jeden den před plánovaným odletem. Cena letenky zakoupené 
s časovým předstihem větším neţ přibliţně 25 dnů před plánovaným odletem je 
ustálena na hodnotě 938 Kč za jednosměrný let a jiţ nedochází k dalšímu poklesu 




  Obr.4 Vývoj ceny letenky v závislosti na počtu dnů zbývajících do odletu 
V posledních letech dochází u nízkonákladových přepravců k zajímavému fenoménu. 
Hlavním příjmem společností jiţ přestávají být trţby z prodeje letenek, jak tomu 
bývalo v minulosti, nýbrţ se jím ve stále větší míře stávají poplatky, které cestující 




Poplatky za zavazadla byly v posledních několika letech nejrychleji rostoucí kategorii 
extra poplatků vyţadovaným přepravci. Mezi poplatky často poţadované leteckými 
společnostmi patří například poplatky za rezervování sedadla, přednostní nástup do 
letadla, sluţby v průběhu letu, sluţby související s cestováním (pronájem auta, 
hotelové a cestovné pojištění), přístup do letištních salónků a jiné. [5] [15]      
Ukázka vyţadovaných poplatků a jejich výše maďarsko-polské nízkonákladové 
letecké společnosti Wizz Air je znázorněna v tab.č.3 
Tab.4.1 Poplatky letecké společností Wizz Air [16] 
NÁZEV POPLATKU – HLAVNÍ SEZÓNA 2013/2014 
(Za let, za cestujícího a za zavazadlo) ČÁSTKA 
Administrativní poplatek 7 EUR 
Poplatek za změnu letu online 30 EUR 
Poplatek za změnu jména online 45 EUR 
Poplatek za zrušení rezervace 60 EUR 
Poplatek za zavazadlo online/ Call Centrum (doba letu pod 1:50 hodiny)  25 EUR 
Poplatek za odbavení nezapsaného zavazadla na letišti 45 EUR 
Poplatek za odbavení nezapsaného zavazadla u odletové brány 60 EUR 
Poplatek za přednostní nástup na palubu letadla online/ Call Centrum 4 EUR 
Poplatek za větší prostor pro nohy online/ Call Centrum 8 EUR 
Záruka včasného příletu 10 EUR 
 
 
Velmi kontroverzním tématem v oblasti zveřejňovaní cen letenek, byl ještě do 
nedávna rozdílný přístup k inzerci ceny letenky u jednotlivých leteckých společností.  
Bylo moţné rozlišit tři způsoby zveřejňování ceny letenky: [26]     
1) Zákazník je informován o konečné ceně letenky (včetně všech poplatků, tax, 
příplatků, atd.) 
 
2) V ceně letenky jsou účtovány pouze některé poplatky, taxy, příplatky, atd. 
(např. palivový příplatek je účtován aţ v konečné fázi rezervace, apod.) 
 








Z uvedeného rozdělení je zřejmé, ţe mezi inzerovanou cenou letenky a konečnou 
(plnou) cenou letenky, kterou byl cestující ve výsledku povinen zaplatit, vznikaly 
mnohdy značné rozdíly. Uvedením konečné ceny letenky se mnohé společnosti 
dostávali do konkurenční nevýhody. Letecký dopravce při neuvedení povinných tax   
a poplatků, nabízel mnohdy letenku na stejné trati za zdánlivě niţší cenu neţ 
konkurenční dopravce, který uvedl konečnou cenu letenky. Na základě stíţností 
mnoha leteckých společností, přistoupila Evropská komise ke kontrole cen letenek 
inzerovaných v cestovních kancelářích, na internetových stránkách dopravců             
a u ostatních dílčích prodejců letenek. Při této kontrole bylo zjištěno, ţe více neţ 
polovina inzerovaných cen letenek uváděla cestujícího v omyl buď klamavou 
reklamou, obsahem neúplných informací či jinými nekorektními informacemi.  
V důsledku těchto zjištění bylo Evropskou komisí vydáno v roce 2008 nařízení, jenţ 
ukládá prodejcům letenek povinnost zveřejnit konečnou cenu letenky. Ceny letenek 
nízkonákladových dopravců jsou od zavedení této povinnosti ve vzájemně 
spravedlivém postavení, coţ umoţňuje cestujícím jednodušší srovnání cen. [10] [15]      
Pro urychlení a zefektivnění procesu nástupu cestujících na palubu letadla, se 
zpravidla u nízkonákladových přepravců vyskytuje volný výběr sedadla. Konkrétní 
místo v letadle si tedy není moţno předem bezplatně rezervovat. Místo si je ale 
obvykle moţné rezervovat za poplatek. Tato moţnost je určena především vysokým 
cestujícím, protoţe sedadla umístěná u vchodů a bezpečnostních dveří letadla se 
vyznačují zvětšeným prostorem pro umístění nohou. (viz. tab.č.3). Rovněţ bezplatný 
servis během letu je u evropských nízkonákladových přepravců mnohdy kompletně 
zrušen. Potraviny a nápoje je ale téměř vţdy moţné zakoupit na palubě letadla. [1] 
[22] 
 
4.1.2 REZERVACE A PRODEJ LETENEK 
V důsledku prudkého vývoje informačních technologii v posledních desetiletích         
a jejich postupného uplatňování v leteckém průmyslu bylo nevyhnutelné vyuţití 
dostupnosti internetu a zavedení prodeje takzvaných elektronických letenek. Prodej 
elektronických letenek přináší značné finanční a časové úspory, nejen pro leteckou 
společnost, ale i cestujícího. Potvrzení o elektronické letence (konfirmační dopis) je 
po zaplacení zasláno na elektronickou poštu konkrétního cestujícího. Ten poté můţe 
být odbaven pouze po předloţení dokladu totoţnosti a rezervačního kódu, čísla 
elektronické letenky či opakovaně pouţitelného palubního lístku. U některých 
nízkonákladových přepravců stačí k odbavení pouze osobní doklad, na který byla 
letenka vystavena. Papírové letenky jiţ téměř nebývají vystavovány. [1] [5] 
Velmi důleţitou činností při sniţování nákladů je pro nízkonákladovou společnost co 
nejjednodušší a nejefektivnější systém prodeje letenek. V současné době vyuţívají 
nízkonákladový přepravci obvykle některé z následujících způsobů prodeje                
a distribuce letenek: [12] [10] [22] [15]       
1) Rezervace a prodej letenek na pobočce dopravce (v kamenné prodejně) – 
evropské nízkonákladové letecké společnosti v současné době zpravidla 
v rámci minimalizace nákladů vlastní prodejní pobočky neprovozují, mnohdy 





2) Rezervace a prodej letenek přes internetové stránky dopravce (případně přes 
vlastní rezervační systém dopravce) – tento způsob představuje pro 
nízkonákladové letecké společnosti nejefektivnější a nejméně nákladnou formu 
prodeje letenek. Rezervace a prodej letenek probíhá při internetovém prodeji 
v několika navazujících krocích, je tedy častým záměrem přepravců, tento 
proces co nejvíce zjednodušit a urychlit, a tím dosáhnout časových a finančních 
úspor. Reklamní plochy pronajímané na vlastních internetových stánkách 
společnosti navíc představují pro dopravce lukrativní zdroj vedlejší příjmů. 
Omezujícími faktory vlastního internetového prodeje je především omezení 
nabídky pouze na lety daného dopravce (případně skupiny dopravců), obvykle 
zvýšení marketingových nákladů, časté obavy cestujících ze zneuţití kreditních 
karet, dále neochota, nedůvěra či neznalost práce s PC mnohdy sniţuje u řady 
zákazníků potenciál vyuţívání internetových prodejních systémů, zákazník musí 
sloţitě hledat konkurenční nabídky, a zvýšené nároky na Call Centra dopravce 
(dotazy týkající se internetového prodeje), apod. 
 
3) Rezervace a prodej letenek na pobočce obchodního partnera dopravce nebo 
přes internetové stránky obchodního partnera (cestovní kanceláře, 
specializovaný prodejce, apod.) – nízkonákladové letecké společnosti obvykle 
nevyuţívají pomoci prostředníků, v rámci úspory nákladů zpravidla odmítají 
platit prodejcům značné provize a manipulační poplatky za provedené 
rezervace a prodej. Není to ovšem pravidlem. 
 
4) Rezervace a prodej letenek pomocí telefonické linky dopravce (Call-Centrum) 
 
5) Rezervace a prodej letenek přes GDS rezervační systém (Globální Distribuční 
Systém) – některé nízkonákladové letecké společnosti vyuţívají omezený 
prodej pomocí centrálního rezervačního systému (Amadeus, Galileo, Sabre, 
apod.). Výhodou bývá zrychlení rezervačního procesu, aktuální availabilita 
a ceny, okamţité potvrzení rezervace, přímá koupě doplňkových sluţeb, apod. 
Dílčími výhodami pro zákazníka je například kompletní zobrazení itineráře, 
zobrazení dat o letových řádech, dat o volných místech na palubě, online 
vyţádání rezervace v případě uvolnění poţadovaného místa, zrušení 
rezervace, vystavení letenky, apod. Značnou nevýhodu tohoto systému prodeje 
letenek představují pro letecké společnosti početné komplexní procesy 
a smlouvy spojené s prodejem přes GDS a celkově zvýšené náklady na 
distribuci sluţeb. 
 
6) Jiné schválené distribuční a prodejní kanály 
 
4.1.3 LETADLOVÝ PARK 
Letadlový park (flotila) je nejdůleţitějším investičním majetkem nízkonákladových 
leteckých společností. V centru zájmů společnosti je tedy maximální vyuţití 
dostupných letadel. To bezprostředně ovlivňuje především vnitřní kapacitu letadla 
a navýšení počtu letových hodin. Navýšení vnitřní kapacity letadla (zvýšení počtu 
nabízených sedadel) je u nízkonákladových přepravců dosaţeno především menšími 
rozestupy mezi jednotlivými sedadly. Rovněţ vnitřní vybavení letadel je do značné 
míry ovlivněno snahou společnosti sníţit náklady na pořízení letadla. Jsou vyuţívány 
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levnější potahové materiály a nejsou zpravidla dostupné ţádné zábavní systémy pro 
cestující (jako LCD obrazovky, atd.), apod. [1] [26]     
Nízkonákladový přepravci často nabízejí pouze jednu cestovní třídu, která je 
specifická nejen omezenou celkovou nabídkou sluţeb a menším rozestupem 
sedadel, ale mi mnoha dílčími faktory, specifickými pro konkrétní leteckou 
společnost. [13]   
Letadlový park evropských nízkonákladových přepravců se obvykle skládá výhradně 
z jednoho typu letadla. Nejvíce jsou vyuţívány různé varianty letadel Airbus A320      
a Boeing 737. Důvodem jsou lety převáţně na krátké a střední vzdálenosti, na nichţ 
je vyuţití jedné či několika různých modifikací pouze jednoho typu letadla výhodné. 
Doba jednoho letu u letadel nízkonákladových společností se pohybuje v rozmezí      
jedné aţ dvou hodin, výrazně delší lety bývají spíše výjimkou. Jednotným letadlovým 
parkem společnost dosahuje zjednodušení a úspor v mnoha oblastech, například 
výcvik letových posádek je proveden pouze pro konkrétní typ letadla a jsou také 
dosaţeny úspory v oblasti oprav a údrţby letadlového parku (obstarávání                   
a skladování náhradních dílů, apod.). Výhodou můţe být i větší vyjednávací síla 
přepravce s výrobci či pronajímateli letadel, kdy je moţné při nákupu více kusů 
stejného typu letadla vyjednat mnoţstevní slevu. [12] 
Značných úspor v oblasti oprav a údrţby letadel mnozí nízkonákladoví přepravci 
dosahují postupným rozšiřováním letadlového parku a zároveň vyuţíváním novějších 
(„mladších“) letadel v dobrém technickém stavu s niţší pravděpodobností výskytu 
poruchy a s niţší spotřebou pohonných hmot. Sniţování nákladů u nízkonákladových 
leteckých společností tedy není obecně spojeno se sníţením bezpečnosti letu, jak se 
mnoho cestujících milně domnívá, naopak jsou nízkonákladovými přepravci mnohdy 
vyuţívány modernější a bezpečnější letouny, neţ je tomu u tradičních společností. 
Další úspory vyplývají například z vyuţití sluţeb „Outsourcingových“ společností pro 
údrţbu a opravy letadel, čímţ jsou sníţeny náklady na vlastní infrastrukturu, vlastní 
odborný personál a vyuţitý materiál. [2] 
Náklady na pohonné hmoty se z důvodu neustále rostoucí ceny ropy, ve stále větší 
míře promítají do konečné ceny letenky. Letečtí přepravci obvykle volí mezi dvěma 
základními přístupy k pořizování pohonných hmot. První krátkodobý přístup spočívá 
v nakoupení paliva za aktuální cenu na trhu a to v kratších časových intervalech. 
Druhý dlouhodobý přístup je zaloţen na tzv. „zmrazení“ ceny paliva, v tomto případě 
je společnost zavázána nakupovat palivo za konstantní předem stanovenou cenu po 
určitý časový interval. Zvolení nesprávného přístupu k pořizování pohonných hmot 
můţe vést, v obdobích častých výkyvů ceny ropy, ke značným finančním ztrátám. 







4.1.4SYSTÉM TRAS „POINT-TO-POINT“ 
Jak jiţ bylo zmíněno, nízkonákladové letecké společnosti působí a expandují 
převáţně na krátkých a středně dlouhých vedlejších tratích, na kterých dosud nebyla 
uspokojena poptávka po letecké dopravě, na hlavních tratích s dostatečnou 
poptávkou, nebo na tratích obsluhovaných konkurenčními společnostmi za velmi 
vysoké ceny letenek. Provozují méně koncentrované sítě linek, které spíše 
připomínají systém tras Point-to-Point, jejichţ cílem není prostorová ani časová 
koordinace jednotlivých spojů v uzlovém (centrálním) letišti. Neusilují o vznik 
příletových a odletových vln umoţňujících cestujícím přestupy mezi jednotlivými lety. 
Nabízejí převáţně přímé lety bez mezipřistání. Zavazadla nejsou kontrolována aţ do 
konečného letiště, ale pouze do následujícího letiště na dané lince.[2] Tím nevzniká 
ţádný potenciál ke zpoţdění z důvodu opoţdění zavazadla z jiného letu. [5] 
Cestujícím, kteří vyuţijí sluţeb nízkonákladového dopravce a kteří přestupují na 
daném letišti na jinou linku, se tak doba cesty prodlouţí z důvodu opětovného 
odbavení zavazadel. [26]     
Dopravcům tím nevznikají ţádné náklady spojené s dobou vyčkávání letadla na letišti 
na navazující letecký spoj, nebo s organizací činností souvisejících s transferem 
zavazadel a cestujících mezi navazujícími lety. Tímto se letadla nízkonákladových 
přepravců stávají nezávislá na ostatních leteckých linkách, a zároveň můţe být 
dodrţen přísný časový plán a tím můţe být zaručeno vysoké vyuţití letadel. [5] [10] 
Nízkonákladové společnosti ve snaze urychlit a zjednodušit proces odbavení 
cestujících, urychlit dobu obratu letadla na letišti a celkově sníţit personální a ostatní 
náklady spojené s přepravou zavazadel, jiţ dlouhodobě výrazně zvyšují poplatky za 
přepravu zavazadel v zavazadlovém prostoru letadla a zpřísňují podmínky jejich 
přepravy (počet zavazadel, jejich velikost, váha, apod.). Cílem nízkonákladových 
přepravců je přinutit cestující pouţít při cestování pouze příruční zavazadlo (cabin-, 
hand baggage), které si berou s sebou na palubu letadla. Většinou je povolen pouze 
jeden kus takového zavazadla a obvykle se na něj rovněţ uplatňují rozměrové           
a hmotnostní omezení. Za příruční zavazadlo si cestující ručí sám a nese plnou 
zodpovědnost za jeho případnou ztrátu či poškození. [1] [12] 
 
4.1.5 VYUŢÍVANÁ LETIŠTĚ 
Vedle přímých nákladů na letecký provoz (palivo, opravy, údrţba, atd.) vznikají 
letecké polečnosti značné náklady spojené s poplatky za vyuţívání letišť. Při 
převaţujících krátkých a středně dlouhých tratích a vysokém počtu obratů letadla, 
představují u nízkonákladových přepravců poplatky za vyuţívání letišť s ohledem na 
celkové náklady značnou finanční zátěţ. Důleţitým faktorem z hlediska úspory 
nákladů je tedy pro leteckou společnost výběr vhodného letiště. [3] [4] 
Evropská hlavní města a letecké metropole obvykle provozují několik letišť různě 
vzdálených od centra města. Bývá pravidlem, ţe poplatky za vyuţití letiště se 
s narůstající vzdáleností letiště od centra města sniţují.  Nízkonákladové společnosti 
tedy ve snaze ušetřit na poplatcích zavádějí své linky zpravidla na letiště od centra 
města vzdálenější. Výhodou, od centra vzdálenějších letišť, bývá rovněţ niţší 
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vytíţenost letiště. Ta umoţňuje kratší časy odbavení letadla, menší zpoţdění na 
letištním terminálu a spolehlivější letový provoz, coţ v důsledku umoţňuje 
efektivnější vyuţití dostupných letadel. Přičemţ v závislosti na konkrétním letišti 
nevznikají obvykle ţádná provozní omezení (kapacitní omezení, nedostatek slotů, 
apod.). [7] 
Vyuţití menších letišť, namísto velkých plně vytíţených letišť, muţe rovněţ, 
v závislosti na vzdálenosti konkrétního letiště od centra města, značně zkrátit dobu 
letu. Například zkrácením pojíţděcí doby na pojezdové dráze, menším zpoţděním na 
odletové bráně a eliminováním vyčkávacích okruhů před přistáním, je moţné sníţit 
cestovní dobu letu aţ o 15 aţ 20 minut. To u nízkonákladových přepravců v průměru 
odpovídá asi 20% celkového cestovního času, který takto můţe být ušetřen. Další 
výhodou menších letišť je obvykle garantovaná doba obratu letadla (Turn-around 
Time), tedy čas potřebný k odbavení letadla od okamţiku, kdy se po přistání otevřou 
dveře letadla, přes výstup a nástup cestujících, přípravu letadla na další let, atd., do 
jeho dalšího vzletu. Doba obratu letadla bývá u nízkonákladových přepravců přibliţně 
25 aţ 40 minut. [1] [7] [12] 
Nízkonákladový přepravce mnohdy od letiště vyţaduje niţší manipulační a jiné 
poplatky, nebo finanční podporu, která je často maskována například jako 
marketingový příspěvek. Tento marketingový příspěvek má být určený k tomu, aby 
mohl přepravce zdůraznit svou přítomnost na daném letišti, coţ lze provést například 
pomocí reklamních kampaní, nebo světelných reklam přímo na letišti. Na oplátku 
letecká společnost garantuje vysoký počet přepravených cestujících, čímţ se letišti 
zvýší příjmy z neleteckého sektoru (prodej suvenýrů, bary, restaurace, obchody, 
Duty-Free shop, apod.). [21]  
Obzvláště na regionální letiště mají nízkonákladový přepravci velký vliv tím, ţe 
přitáhnou cestující z mnohem větší spádové oblasti. Tato menší letiště jsou pod 
silným tlakem, který díky často nekorektnímu přístupu nízkonákladových společností 
neustále roste. [19] Mnohá menší letiště, aby přilákala nízkonákladové přepravce, 
dobrovolně nabízejí i další zvýhodnění. Například v prvních letech vzájemné 
spolupráce vyţadují jen redukované přistávací, parkovací a jiné poplatky. Často jsou 
při niţším počtu cestujících, leteckou společností placeny niţší poplatky za vyuţití 
letiště cestujícími, apod. [3] [26]     
Pokud letiště přistoupí na podmínky nízkonákladového přepravce, tedy umoţní 
placení například výhodnějších poplatků, můţe dojít ke značným problémům, pokud 
se poptávka po letecké dopravě na konkrétním letišti zvýší natolik, ţe je nezbytně 
nutné rozšíření infrastruktury letiště, přičemţ nízkonákladová letecká společnost není 
připravena se na financování rozšíření infrastruktury podílet. K tomuto problému jiţ 
v minulosti došlo nejen u společnosti Ryanair na letišti v Dublinu, ale také například   











Tab.4.2 TabUpřednostňování letišť v závislosti na vzdálenosti letiště od centra města  











Stansted Airport         
(EasyJet, Ryanair,..) 58 km 
  
 
London City Airport    
(CityJet, FlyNonstop,..) 16 km   
LONDÝN Gatwick Airport               
(Flybe, ThomsonFly,..) 30 km 
Heathrow Airport (British                      
Airways , KLM,..) 
29 km
 
Luton Airport              
(EasyJet, Ryanair,..) 55 km   
 
Beauvais Tille Airport 
(Ryanair, Wizz Air,..) 85 km 
  
PAŘÍŢ 
Orly Airport                
(EasyJet, Norwegian Air,..) 19 km 
Charles De Gaulle Airport 
(Lufthansa, Emirates,..) 25 km 
 
Paris-Vatry  Airport 
(Ryanair,Jetairfly,..) 160 km 
  
HAMBURG 
Lübeck Airport           
(Ryanair, Wizz Air,..) 72 km 
Hamburg-Fuhlsbüttel Airport                             
(Air Berlin, Lufthansa,..) 7 km 
FRANKFURT 
Frankfurt Hahn Airport 
(Ryanair, Wizz Air,..) 123 km 
Frankfurt Airport (Lufthansa, 
British Airways) 15 km 
STOCKHOLM 
Stockholm Skavsta Airport 
(Ryanair, Wizz Air,..) 106 km 
Stockholm Arlanda Airport                     
(Swiss, Air Berlin,..) 41 km 
BRUSEL 
Brussels S.Charleroi Airport 
(Ryanair, Wizz Air,..) 61 km 
Brussels Airport (Lufthansa, 
Air France,..) 15 km 
X - Vzdálenost letiště od centra města (měřena po pozemních komunikacích, nikoli vzdušná vzdálenost) 
 
Nízkonákladoví přepravci se tedy zaměřují převáţně na méně vyuţívaná letiště           
v metropolitních regionech, která následně propojují vzájemně mezi sebou. To ale 
nebývá pravidlem, někteří preferují vzájemné spojení naopak velkých primárních 
letišť. Výběr letiště ovlivňuje zároveň i skutečnost, je-li daná linka obsluhována pouze 
v letní sezóně, pouze v zimní sezóně, nebo celoročně, popřípadě jedná-li se 
například o destinaci vyuţívanou orgány Evropské Unie (Štrasburk, Brusel, atd). [26]   
Nízkonákladové letecké společnosti tedy znamenají pro mnohá regionální letiště 
jedinou perspektivu růstu. Dostupnost nízkonákladové dopravy v regionu přináší 
mnoho výhod, především mnohdy pomáhá začlenit místní a regionální ekonomiku do 
ekonomiky globální. Výhodami mohou být také podpora hospodářského růstu            
v regionu, podpora mezinárodního obchodu, rozvoj turismu, integrace obyvatelstva či 
sekundární vznik pracovních příleţitostí, všechny tyto výhody představují moţnost 
přílivu investic do regionu a jeho okolí. [3] [4] 
Díky vstupu nízkonákladových leteckých společností na trh letecké dopravy, se jak jiţ 
bylo zmíněno, spádová oblast letišť značně rozšířila. Přirozená spádová oblast 
daného letiště jiţ tedy téměř ztratila na významu. Z tohoto důvodu je vyjednávací 
schopnost letišť velmi oslabena a mnohé poţadavky nízkonákladových přepravců 
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bývají obvykle splněny. [20] Na základě konkurence mezi těmito letišti, jsou tedy 
vzhledem k platebním schopnostem několika málo letišť, všechna ostatní letiště         
v okolí, která chtějí zůstat konkurenceschopná, nucena sníţit poţadované poplatky, 
nebo platit příspěvky či finanční podporu případným novým nízkonákladovým 
leteckým společnostem působícím na letišti. [24] Nízkonákladový přepravce má při 
vyjednávání s letištěm výhodu ve skutečnosti, ţe v závislosti na hospodářském 
potenciálu nové trasy, při nesplnění poţadavků společnosti nebo jiných problémech, 
obvykle jednoduše své lety ve velmi krátké době přemístí na jiné letiště, pokud 
moţno na nejbliţší letiště v okolí. Stabilita a předvídatelnost zisků těchto letišť je tak 




Shrnutí klíčových aspektů „Nízkonákladového obchodního modelu“ [15][24] [11] [15]: 
 orientace na osobní leteckou dopravu  
 
 letenky je moţné zakoupit pouze pomocí internetu, případně telefonicky 
 
 minimální spolupráce s cestovními kancelářemi, specializovanými prodejci či 
jinými prostředníky pro prodej a distribuci letenek  
 
 čím vyšší poptávka po vyuţití dané linky a čím kratší čas zbývající do termínu 
odletu, tím vyšší cena letenky 
 
 vysoké poplatky za změnu rezervace, zrušení rezervace, vystavení letenky, atd. 
 
 za odbavené zavazadlo (zavazadla) je účtován poplatek, váhový limit je zpravidla 
niţší neţ u tradičních dopravců, rozměrová omezení jsou rovněţ striktnější 
 vysoké příplatky za doplňkové sluţby  
 
 sluţby na palubě letadla jsou zpoplatněny (prodej jídla, nápojů, zboţí), v ceně 
letenky je zahrnuta pouze samotná přeprava cestujícího 
 
 detailní webové stránky s mnoha informacemi o obsluhovaných destinacích 
 
 neexistence věrnostních programů (případně speciální věrnostní programy) 
 
 jednoduchá a flexibilní tarifní struktura a příslušné podmínky 
 
 nabídka pouze přímých letů, není zajištěna návaznost na další letecké linky 
(systém tras Point-to-Point) 
 
 nabídka pouze jednosměrných letenek  
 
 orientace na krátké a středně dlouhé tratě (délka letu do 2 hodin) 
 
 letadlový park sloţen z jednoho typu letadla (operování především s letadly 
novější generace, jednotné velikosti (modifikace)) 
 
 jedna cestovní třída na palubě letadla (sníţeny náklady na úklid a personál, 
zvýšena kapacita sedadel, atd.) 
 





 libovolný výběr sedadla po příchodu cestujícího na palubu letadla, resp. 
nemoţnost bezplatné rezervace sedadla před odletem (rezervace sedadla pouze 
za příplatek, případně zakoupení sluţby přednostního nástupu do letadla (Priority 
Boarding, Speed Boarding)) 
 
 vyuţití vlastních schůdků v letadle (zpravidla pouze u předních dveří, namísto 
letištních schodů, nástupních mostů, apod.) 
 
 vyuţívání procedur k minimalizaci provozních nákladů při startu a přistání, 
vztaţených k délce RWY 
 
 preference menších, méně vyuţívaných sekundárních a regionálních letišť (niţší 
letištní poplatky, menší hustota provozu, kratší doba obratu letadla, atd.) 
 
 rychlá doba obratu letadla na letišti (zpravidla 25 aţ 40 minut) 
 
 maximální vyuţití pracovní síly (minimální počet, vysoká flexibilita, atd.) 
 
 velká nabídka návazných sluţeb (při objednání letenky je nabízeno zároveň i 
ubytování, pronájem automobilu v cílové destinaci, moţnost parkování, apod.) 
 
 sníţené pohodlí cestování (ţádné polštáře, přikrývky, menší prostor pro umístění 
nohou, absence zábavních systémů pro cestující na palubě letadla, apod.)   
 





4.2 OBCHODNÍ MODEL „TRADIČNÍ LETECKÁ DOPRAVA“ 
Tradiční dopravci (Full Service Carrier) jsou linkové letecké společnosti provozující 
pravidelnou národní, mezinárodní či mezikontinentální dopravu.  
Roku 1944 byla tradiční linková doprava definována jako jakákoli pravidelná letecká 
doprava provozována za úplatu letadly pro veřejnou přepravu cestujících, pošty nebo 
nákladu (Článek 96, Chicagská dohoda 1944, ICAO). [39]   
Tradiční dopravci se vyznačují především vyuţíváním centrálních letišť (systém tras 
Hub-and-Spoke), přičemţ jednotlivé lety těchto dopravců na sebe vzájemně navazují 
a umoţňují co moţná nejplynulejší přestup cestujících mezi jednotlivými lety. V jejich 
často nestejnorodém letadlovém parku bývají zastoupeny jak letadla na krátké 
a střední tratě, tak i letadla na tratě dlouhé. Tradiční dopravci si obvykle vlastními 
zdroji zajišťují většinu výkonných činností, často disponují samostatnými odděleními 
pro letový provoz, prodej a rezervaci letenek, pozemní obsluhu, údrţbu, apod. 
Vyvedení činnosti na třetí stranu, takzvaných  outsourcovaných sluţeb, vyuţívají 
v menší míře. Obvykle vyuţívají několik distribučních a prodejních kanálů (GDS, 
přímý prodej v kamenné prodejně, prodej na letištní přepáţce společnosti, 
internetový prodej, cestovní kanceláře, cestovní agentury, apod.). Na mezinárodní 
úrovní operující tradiční dopravci se vzájemně odlišují především rozsahem 
a kvalitou nabízených sluţeb a z pravidla kladou důraz na vyšší kvalitu sluţeb 
nabízených před, během i po letu. Cestující mají na výběr nejčastěji ze tří 
přepravvních tříd, které se odlišují především cenou letenky a rozsahem sluţeb 
nabízených na palubě letadla. [1] [2] [21]  
Letecké společnosti tohoto druhu bývají vzájemně sloučeny do strategických aliancí, 
čímţ lépe odolávají konkurenci. To jim umoţňuje vzájemnou spolupráci například      
v podobě společného vyuţívání zařízení pro údrţbu letadel či školení zaměstnanců, 
společný nákup nebo výměnu slotů, apod. Aliance také umoţňují takzvané „sdílení 
kódu“ (Code Sharing), tedy přepravu cestujících jiným leteckým dopravcem, neţ je 
letecká společnost, s níţ byla přeprava smluvně ujednána. Někteří tradiční dopravci 
ovšem zůstávají na aliancích nezávislí. Pomocí věrnostních programů obvykle 
platných v celé síti aliance se snaţí tito dopravci přilákat cestující vyuţívající leteckou 
dopravu převáţně pro obchodní a sluţební cesty.  Typickým příkladem tradičních 
dopravců jsou na mezinárodním trhu operující evropské letecké společnosti 
Lufthansa, British Airways či ČSA. [21] [39]    
Tab 4.3 popisuje základní rozdíly mezi nízkonákladovým obchodním modelem a 








Tab.4.3 Základní rozdíly mezi nízkonákladovými a tradičními dopravci [21] [39]       







OBCHODNÍ ZNAČKA Jedna (nízké ceny) Rozsáhlá (sluţby, ceny, cargo, atd.) 
STRUKTURA NÁKLADŮ 
Nízký podíl nepřímých provozních 
nákladů* (cca. 30%) 
Vyšší podíl nepřímých provozních 
nákladů* (cca. 60%) 
NÁKLADY NA 
SEDADLOKILOMETR ** Nízké Střední aţ vysoké 
SYSTÉM TRAS Point-to-Point  Hub-and-Spoke  
ROZSAH TRATÍ 
Krátké a střední tratě, 
bez moţnosti přestupu 
Rozsáhlá síť tratí (krátké, střední a 
dlouhé tratě), s moţností přestupu 
LETIŠTĚ 
Letiště s nízkými poplatky, 
sekundární (terciální) letiště 
Letiště s vyššími poplatky, draţšími 
sloty, obvykle hlavní (primární) letiště 




Střední                                            
(cca. 60%) 
Vysoký                                                  
(cca. 75%) 
DOPRAVA Osobní Osobní, nákladní (cargo) 
CÍLOVÁ SKUPINA 
CESTUJÍCÍCH 
Turisté, cenově citliví obchodní 
cestující 
Obchodní cestující, turisté zaměření 
na sluţby 
LETADLOVÝ PARK Jeden typ letadla Více typů letadel 
VYUŢÍVÁNÍ LETADEL velmi intenzivní průměrné – intenzivní 
CESTOVNÍ TŘÍDA Jedna 
Více                                                    
(První, Obchodní, Ekonomická) 
ROZESTUP MEZI 
SEDADLY Malý Střední aţ velký 
REZERVACE MÍSTA NA 
PALUBĚ 
Ne                                              
(pouze za příplatek) 
Ano 
 (obvykle zdarma) 
LETENKA 
Rezervační kód, číslo el. letenky, 
opakovaně pouţitelný palubní lístek, 
doklad na který je letenka vystavena 
Elektronická (papírová) letenka         
(+ palubní lístek) 
ZÁKAZNICKÉ SLUŢBY Malé aţ ţádné Vysoká úroveň sluţeb 
SLUŢBY NA PALUBĚ 
Jídlo a nápoje za poplatek, pouze 
trvanlivé produkty 
Rozsáhlé sluţby (noviny, jídlo a 
nápoje v ceně letenky, apod.) 
CENOVÁ STRUKTURA Jednoduchá Komplexní 
PRODEJ 
Přímý prodej                              
(internet, Call Centrum,..) 
Přes internet, pomocí prostředníků 
 (cestovní kanceláře, agentury, atd.) 
VĚRNOSTNÍ 
PROGRAMY Ţádné (příp. speciální) Ano 
PERSONÁL 
Nízké náklady na personál, vysoká 
produktivita 
Střední aţ vysoké náklady na 
personál 
PROVOZNÍ ČINNOSTI Více outsourcované 
Rozšířené  
(vlastní údrţba, opravy, atd.) 
MARKETING Agresivní Normální 





*    Nepřímé provozní náklady – náklady, které nelze přímo přiřadit k určitému výkonu (výrobku,   
     sluţbě), jedná es například o poplatky za letištní handling, přistávací taxy, odletové taxy, náklady    
     spojené se zřizováním a udrţováním prodejních a administrativních stanic, náklady na sluţby  
     pasaţérům, náklady na prodejní systém, provize cestovním kancelářím, inzerce, propagaci,   
     apod. 
**  Náklady na 1 sedadlokilometr – jedná se o ukazatel výkonu letecké společnosti. Sedadlokilometr je   
     součin prodaných míst v letadle na jednotlivém letu a délky letu.  
 
*** Break-Even Passenger Load Factor – Zlomové procento vytíţení letadla cestujícími. Jedná se o    
     procentní hranici, od které se let stává pro leteckou společnost ziskovým. Je určen obvykle pro    
     jednotlivé relace, sektory a leteckou společnost jako celek. 
 
 
4.3 HYBRIDNÍ OBCHODNÍ MODEL  
Letecké společnosti zpravidla nevyuţívají pouze jeden obchodní model, nýbrţ prvky 
odlišných modelů vzájemně kombinují a přizpůsobují tak svou činnost aktuální situaci 
na trhu letecké dopravy. Obvykle svou činnost provozují pouze podle některých 
z charakteristik daného modelu. Rovněţ ze vzájemného srovnání obchodních 
modelů nízkonákladových přepravců je patrné, ţe mezi těmito modely existují 
podobnosti a společné zákonitosti, ale v podstatě kaţdá nízkonákladová společnost 
následuje svůj vlastní individuální obchodní koncept. [24]  
Hybridní obchodní model vzniká právě kombinací prvků dopravců vyuţívajících 
obchodní model tradiční letecké dopravy na straně jedné a nízkorozpočtové letecké 
dopravy na straně druhé. V současné době hybridní letecké společnosti na 
evropském trhu zcela převládají. Tyto společností usilují například o výrazné sníţení 
nákladů a zároveň nabízejí navazující spojení mezi jednotlivými lety, uzavírají 
s partnerskými společnostmi smlouvy o sdílení kódů (code sharing) či sjednávají 
pevné kvóty s cestovními kancelářemi. Klasických nízkonákladových společností je 
na evropském trhu výrazně méně. Skutečnost, ţe nízkonákladoví dopravci se snaţí 
rozličně proniknout na trh tradičních i regionálních dopravců, bývá často příčinou 
transformace společnosti na hybridní produkt. V Evropě je za průkopníka tohoto 
modelu moţné povaţovat britskou společnost easyJet. Ta například omezila počet 
obsluhovaných vedlejších letišť a létá převáţně na letiště hlavní. Tato strategie se 
ukázala jako úspěšná, především proto, ţe na velká obchodní letiště létají klienti 






5. Porovnání obchodních modelů evropských 
    nízkonákladových leteckých společností 
Jak jiţ bylo zmíněno v předchozí kapitole, je velmi důleţité si uvědomit, ţe současné 
nízkonákladové letecké společnosti neaplikují ve svém podnikání pouze jednotný 
obchodní model nízkonákladové dopravy. Jednotlivý nízkonákladoví přepravci se od 
sebe odlišují především prostorovými strategiemi, trţními technikami, geografickým 
typem destinací, velikostí a rozsahem provozovaných leteckých sítí, procesem vzniku 
a řadou dalších znaků a charakteristik. Základním cílem všech nízkonákladových 
společností je ale redukce firemních nákladů na jedné straně a nárůst výkonů a 
produktivity společnosti na straně druhé. [2] [11] 
Podle teorie Michaela Portera existují tři hlavní strategie, díky kterým můţe 
společnost nabýt konkurenčních výhod: 
 Strategie vůdčího postavení společnosti v oblasti nízkých nákladů - společnost 
se snaţí být nejlevnější leteckou společností na trhu tím, ţe nabízí standardní, 
masové sluţby. Soustředí se tedy na dosaţení co nejniţších nákladů pouze 
v jednom (či několika) segmentech odvětví. Z této strategie vzešel původní 
nízkonákladový obchodní model společností Pacific Southwest Airlines 
 Diferenciace společnosti – společnost zavede do své činnosti jedinečný 
aspekt či rozměr, který je povaţován za důleţitý pro letecký trh. Některé 
nízkonákladové společnosti zaloţily svůj obchodní model právě na této 
strategii 
 Zaměření se na určitý segment trhu – tato strategie je nízkonákladovými 
společnostmi vyuţívána jen velmi zřídka 
 
Obecně jsou nízkonákladoví přepravci vnímáni jako letecké společnosti, které svou 
poptávku generují výhradně v oblasti privátních cestujících, tedy ţe se zaměřují 
pouze na volnočasovou přepravu turistů. Ve skutečnosti neustále roste objem 
cenově citlivých obchodních cestujících, kteří pravidelně vyuţívají právě sluţeb 
nízkonákladových přepravců. Rozsahem nabízených destinací v kombinaci s niţší 
cenou letenky jsou nízkonákladový přepravci pro obchodní společnosti neustále 
atraktivnější formou dopravy. Někteří přepravci upravují své obchodní modely 
v závislosti na poptávce po vyuţívání jejich sluţeb k obchodním účelům. Tyto 
společností ovlivňují vedle soukromé dopravy stále výrazněji také obchodní leteckou 
dopravu. Tento prvek se v nízkonákladové přepravě bude pravděpodobně neustále 
rozšiřovat a nízkonákladové společnosti začnou více konkurovat společnostem 
nabízejícím cestujícím plné sluţby na trasách nejen mezi hlavními evropskými 










Obr.5 Logo společnosti Ryanair (http://logonoid.com/ryanair-logo/) 
 
 
5.1.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
Ryanair je irská nízkonákladová letecká společnost s hlavním sídlem ve městě 
Dublin. Byla zaloţena Christy Ryanem, Tony Ryanem a Liamem Lonerganem v roce 
1985. Společnost zahájila svou činnost se základním kapitálem ve výši 1 euro            
a disponovala zpočátku 25-ti zaměstnanci. Svou činnost zaloţila na tradičním 
obchodním modelu a v červnu roku 1985 otevřela svou první leteckou linku mezi 
letištěm Waterford Airport a letištěm Londýn Gatwick Airport. Tuto linku obsluhovala 
jedním patnáctimístným turbovrtulovým letadlem Embraer EMB 110 Bandeirante. 
Během prvního roku své existence přepravila přibliţně 5 000 cestujících.  
 
Roku 1986 získala společnost povolení od regulačních orgánů konkurovat tradičním 
leteckým společnostem British Airways a Aer Lingus na trase mezi městy Dublin 
a  Londýn. Počáteční cena 99 britských liber za zpáteční letenku společnosti Ryanair 
byla o více neţ polovinu niţší, neţ cena letenky nabízená na této trase oběmi 
konkurenčními společnostmi. British Airways a Aer Lingus byly nuceny v reakci na 
tuto skutečnost výrazně sníţit ceny letenek na této trase a Ryanair tak vyvolal první 
výraznou cenovou válku mezi leteckými dopravci v Evropě. Roku 1987 si společnost 
pronajala tři letouny BAC1-11 (British Aircraft Corporation) s posádkou a rozšířila síť 
linek do 20-ti měst v Irsku a Velké Británii. V roce 1987 jiţ přepravila více neţ 
322 000 cestujících.   
 
Roku 1988 si společnost pronajala další tři letouny BAC 1-11 a jeden dvoumotorový 
francouzský turbovrtulový dopravní letoun ATR 42. Téhoţ roku otevřela své první 
linky spojující Irsko s evropským kontinentem na trasách Dublin – Brusel a Dublin – 
Mnichov. Ani jedna z těchto linek se v konečném důsledku neprokázala jako 
úspěšná. Roku 1989 si společnost pronajala další dva letouny ATR 42. V roce 1990 
po třech letech velmi intenzivního růstu v počtu přepravených cestujících, 
pronajatých letadel, obsluhovaných tratí a intenzivních cenových bojích 
s konkurenčními dopravci, se společnost ocitla, jak sama udává, v oblasti „velmi 
silných turbulencí“, které daly podnět k odchodu mnoha důleţitých vedoucích 
pracovníků společnosti. Ta následně vykázala ztrátu 20 miliónů britských liber a byla 





Rodina Ryanerů investovala 20 miliónů liber a ustanovila nové vedení společnosti. 
Výkonným ředitelem společnosti se stal Ir Michael O'Leary a Ryanair s jeho pomocí 
zkopíroval úspěšný nízkonákladový model americké letecké společnosti Southwest 
Airlines. Společnost ustoupila od nabízení plných sluţeb cestujícím a pokusila se na 
evropský trh letecké dopravy aplikovat nízkonákladový obchodní koncept. Ryanair je 
díky tomuto kroku mnohými povaţován za první nízkonákladovou leteckou 
společnost v Evropě. [19]    
 
 
Obr.6 Evropské destinace nabízené společností Ryanair, 2012/2013 
                      (http://www.ryanair.com/en/cheap-flight-destinations) 
 
V roce 1993 společnost přepravila poprvé ve své historii více neţ 1 milión cestujících 
za rok a v průběhu následujícího roku objednala od firmy Boeing prvních 8 letadel 
typu Boeing 737-200. Po dokončení procesu liberalizace evropského trhu letecké 
dopravy nabídnul Ryanair opět lety do kontinentální Evropy a následně v roce 2001 
otevřel v Bruselu na letišti Charleroi Airport svou první základnu na evropském 
kontinentu. [19] 
V následujících letech se společnost stabilně rozvíjela a rozšiřovala ve všech 
oblastech své činnosti. V roce 2012 jiţ přepravila téměř 79 600 000 cestujících na 
více neţ 1 500 obsluhovaných tratích ve 28 zemích světa. Vedení společnosti 
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plánuje v následujících letech růst nabízené sedadlové kapacity o 5% ročně              
a koncem roku 2018 plánuje překonat hranici 100 milionů přepravených cestujících 
za rok. [19] 
V důsledku změny obchodní strategie tedy společnost získala na evropském trhu 
stálé místo. V současné době je z pohledu počtu přepravených cestujících největší 
leteckou společností v Evropě a jednou z nejúspěšnějších leteckých společností na 
světě. Obr. 7 znázorňuje skutečný i předpokládaný nárůst v počtu společností 
Ryanair přepravených cestujících v období mezi roky 2004 aţ 2018. Obr. 5 zobrazuje 
evropské destinace nabízené společností Ryanair na přelomu roku 2012/2013. [19] 
 
Obr.7 Počet cestujících přepravených společností Ryanair 
                                 (http://www.elfaa.com/statistics.htm) 
 
 
5.1.2 OBCHODNÍ MODEL SPOLEČNOSTI 
Nízkonákladový obchodní model společnosti Ryanair byl na počátku 90. let minulého 
století inspirací pro mnohé konkurenční letecké společnosti. Tento specifický model 
ovšem mnohdy nebyl správně pochopen a mnozí noví letečtí dopravci či dceřiné 
společnosti stávajících tradičních dopravců, které se v minulosti pokoušely napodobit 




Celková struktura společnosti, její vlastní fungování a obchodní koncept nejsou 
veřejnosti příliš známé. V médiích je Ryanair obvykle zmiňován pouze v souvislosti     
s kontroverzními a záměrně šokujícími prohlášeními výkonného ředitele společnosti 
Michaela O'Learyho, nebo v souvislosti s koupí nových letadel či s otevíráním nových 
tras a základen společnosti. Kvalita těchto dat a informací nemá zpravidla 
dostatečnou vypovídající úroveň a nelze je proto vyuţít jako podklad k následující 
kapitole diplomové práce.  
Vedení společnosti kaţdý rok zveřejnuje závěrečnou výroční zprávu, ve které mimo 
jiné uvádí celkové výsledky hospodaření společnosti za daný finanční rok. V této 
zprávě, publikované na webové stránce www.ryanair.com, Ryanair kaţdoročně 
informuje veřejnost nejen o celkových příjmech, nákladech a ziscích společnosti, ale 
také o celkovém počtu přepravených cestujících, počtu provedených letů, nových 
letadel, zaloţených základen, nových tratí apod.  
Přestoţe je výroční zpráva určena především investorům společnosti, mnoho kritiků 
Ryanairu z řad laické i odborné veřejnosti opakovaně namítá, ţe mnohé z uvedených 
výsledků jsou neúplné, zkreslené a příliš nevypovídají o skutečné finanční situaci 
společnosti. Kritici Ryanairu dále upozorňují na moţné nezákonné praktiky 
společnosti a zdůrazňují ţe Ryanair je obklopen mnoţstvím dceřiných společností, 
které se výrazně podílejí na ročních výsledcích hospodaření společnosti a ţe celkové 
příjmy těchto dceřiných společností jsou jen částečně, nebo vůbec, zaúčtovány ve 
výročních zprávách. [19] [31] [33]   
Ryanair v minulých letech stabilně vyhlašoval rostoucí zisky, se stále se sniţujícími 
marţemi. Současně nabízel nestále se sniţující ceny letenek a přepravoval stále 
více a více cestujících. [33]   
Velmi důleţitou součástí obchodní strategie společnosti je diversifikace jejích zdrojů 
příjmů. Jedním z hlavních důvodů proč můţe Ryanair nabízet tak nízké ceny letenek 
je skutečnost, ţe hlavní zdroj příjmů pro společnost jiţ nepředstavuje pouze samotná 
přeprava cestujících, ale profitabilita společnosti se ve skutečnosti nachází na velmi 
rozmanité škále několika druhů příjmů, které kumulativně převyšují náklady na 
přepravu pasaţérů. Přeprava co moţná největšího počtu cestujících, ovšem 
reprezentuje hlavní a nezbytný nástroj pro doplňkové zdroje příjmů společnosti. 
Protoţe má Ryanair relativní kontrolu nad počtem svých zákazníků, můţe prodávat 
potenciální kupní sílu, kterou tito cestující reprezentují dalším společnostem. [33]   
 
Obchodní model společnosti je podpořen velmi agresivním postojem vůči všem 
aspektům jejího podnikání. Společnost svou strategii sniţování nákladů zaměřila 
především na následujících základních oblastí své činnosti: [19] [31] 
 
 Doplňkové příjmy 
 Jednotný letadlový park 
 Uzavírání smluv o poskytování outsourcingových sluţeb 
 Niţší poplatky a příspěvky od letišť 
 Mzdové náklady a produktivita zaměstnanců 
 Náklady na marketing 
 38 
 
5.1.3 DOPLŇKOVÉ PŘÍJMY SPOLEČNOSTI 
Doplňkové (dodatečné) příjmy mohou být definovány jako příjmy, které společnost 
získává z jiné neţ z hlavní činnosti podnikání. Doplňkové sluţby jsou většinou 
chápány jako sluţby zvlášť účtované klientovi například na palubě letadla (prodej 
jídla, nápojů, nebo produktů osvobozených od cla). Jádrem úspěchu Ryanairu je 
vyuţití doplňkových zdrojů příjmů přímo závislých na počtu přepravených cestujících 
k zajištění stabilního růstu společnosti a navýšení celkového zisku. Z tabulky č.7 je 
patrné, ţe doplňkové příjmy společnosti za období 1.3.2011 aţ únor 29.2.2012 činily 
přibliţně 886 milionů eur. To reprezentovalo 20,5% z celkových ročních operativních 
příjmů společnosti. [19] 
 
Tab.5.1 Celkové operativní příjmy společnosti Ryanair mezi roky 2003 aţ 1012   









3/2011-3/2012 € 4 325 000 000 +19% € 886 000 000 +11% € 503 000 000 
3/2010-3/2011 € 3 630 000 000 +21% € 801 000 000 +21% € 401 000 000 
3/2009-3/2010 € 2 988 000 000 +2% € 663 000 000 +11% € 319 000 000 
3/2008-3/2009 € 2 942 000 000 +8% € 598 000 000 +23% € 105 000 000 
3/2007-3/2008 € 2 714 000 000 +21% € 488 000 000 +35% € 482 000 000 
3/2006-3/2007 € 2 337 000 000 +32% € 362 000 000 +40% € 401 000 000 
3/2005-3/2006 € 1 693 000 000 +28% € 259 000 000 +36% € 302 000 000 
3/2004-3/2005 € 1 337 000 000 +24% € 208 000 000 +39% € 269 000 000 
3/2003-3/2004 € 1 074 000 000 +28% € 145 000 000 +35% € 227 000 000 
3/2002-3/2003 € 842 000 000 +35% € 110 000 000 +51% € 239 000 000 
 
Graf č.7. znázorňuje intenzivní nárůst výše doplňkových příjmů společnosti v období 
mezi roky 2003 aţ 2012 a jejich skutečný podíl na celkových operativních příjmech 
společnosti v jednotlivých letech. Z grafu je patrné, ţe podíl doplňkových příjmů na 
celkových operativních příjmech společnosti se za posledních deset let více neţ 








Obr.8 Podíl doplňkových příjmů na celkových příjmech společnosti Ryanair 
                 (http://www.ryanair.com) 
 
V následující kapitole jsou nastíněny některé z doplňkových příjmů společnosti. Je 
nutné zmínit, ţe se jedná pouze veřejně známé a v minulosti publikované doplňkové 
příjmy, lze však předpokládat ţe druhů těchto příjmů lze u společnosti Ryanair nalézt 













5.1.4 POPLATKY ÚČTOVANÉ CESTUJÍCÍM 
S cílem maximalizovat návratnost investic společnost zavedla řadu striktně 
omezujících pravidel, nařízení a souvisejících poplatků. Tyto poplatky představují pro 
Ryanair jednak dílčí zdroj příjmů a zároveň velmi účinná opatření, která nutí cestující 
dodrţovat striktně předepsané standardy společnosti. Tento krok příliš neprospěl 
veřejné reputaci Ryanairu, ale velmi dobře poslouţil svému účelu, tedy přispěl 
k zajištění niţších nákladů a vyšších výnosů společnosti. [19] [31] 
Všechna odbavená zavazadla jsou povaţována za doplňkovou sluţbu a také tak 
účtována, stejně tak poplatky za změnu rezervace, vystavení letenky, apod. 
Doplňkové příjmy z poplatků účtovaných cestujícím vznikají rovněţ díky chybám, 
kterých se cestující pravidelně dopouštějí. Ryanair má velmi silnou kulturu ve 
vynucování dodrţování svých přísných pravidel a v penalizaci uţivatelů, kteří 
v dodrţování těchto ohlášených pravidel pochybili. [31] 
Ve snaze navýšit příjmy z poplatků účtovaných cestujícím, urychlit proces odbavení 
letadel a celkově sníţit provozní náklady, společnost neustále zpřísňuje poţadavky 
na hmotnost a objem kabinkových (příručních) zavazadel, zvyšuje poplatky za 
veškeré nabízené sluţby, poplatky za vystavení nezbytných dokumentů, za 
překročení váhových limitů standardních zavazadel, apod. Poplatky za překročení 
váhového limitu zavazadel jsou povaţovány za jeden z nejvíce diskutovaných 
poplatků společnosti. Na jedné straně byly kladně hodnoceny průmyslovými 
odborníky jako budoucnost nízkonákladového cestování, na straně druhé byly silně 
kritizovány nespokojenými cestujícími. Poplatky za příliš těţké zavazadlo či více 
zavazadel mohou velmi rychle narůst na částku převyšující 100 EUR na cestujícího 
za jeden let. (viz Tab.5.2) [19]  
Na začátku roku 2010 společnost začala vyţadovat poplatky za platbu kreditní 
kartou. Aby se vyhnula nutnosti zahrnout tento poplatek do všech svých marţí, 
změnila vlastní přístup tak, ţe poplatek není vyţadován za platby kartou Visa 
Electron a platby uskutečněné přes Prepaid Mastercard. Tímto krokem zůstal 
Ryanair na správné straně zákona, neboť dal cestujícím na výběr. Společnost tedy 
jako debetní kartu povaţuje pouze Visa Electron a MasterCard Prepaid, ostatní karty 












Tab.5.2 Ukázka výše poplatků společnosti Ryanair (http://www.ryanair.com) 





Koupě na letišti 
nebo pomocí Call-
Centra 
  EUR EUR 
Poplatek za platbu kreditní kartou (rezervační poplatek) 
2% z celkové 
ceny 
2% z celkové ceny 
Poplatek za přednostní nástup cestujícího na palubu 
letadla  
7 14 
Poplatek za opětovné vystavení palubní vstupenky nedostupné 70 
Rezervace sedadla 10 20 
Poplatek za kojence (pod 2 roky) 30 30 
Dětské vybavení (dětská sedačka / cestovní postýlka) - 
maximální hmotnost předmětu 20 kg (1 kočárek zdarma)  
10 20 
Sportovní vybavení - za kus, max. hm. 20 kg (30 kg - jízdní 
kolo) 
50 60 
Hudební nástroj - za kus, max. hmotnost předmětu 20 kg 50 60 
Změna letu - hlavní sezóna* 40 60 
Změna jména cestujícího - za cestujícího  110 160 
Správní poplatek za refundaci státních daní  nedostupné 20 
Rezervační poplatek - platí pro všechny rezervace, které 
jsou vyřizovány na letištích nebo pomocí Call-Center 
nedostupné 20 
Kyslíková bomba (maska) / za cestujícího nedostupné 100 
Zmeškaný let - změna rezervace - platí pouze méně neţ 40 
minut před odletem a maximálně jednu hodinu po odletu 
nedostupné 
online 
110 / pouze na 
letišti 
Poplatek za zavazadlo - Kaţdý cestující smí 







Koupě na letišti 
nebo pomocí Call-
Centra 
 EUR EUR EUR 
1. zavaz. - 15kg - hlavní sezóna* 25 30 100 
1. zavaz. - 20kg - hlavní sezóna* 35 40 105 
2. zavaz. - 15kg - hlavní sezóna * nedostupné 50 135 
Doplatek za nadváhu zavazadla / za 1 kg nedostupné nedostupné 20 
 * Hlavní sezóna -   od 01/06/13 - do  30/09/13 
                                od 21/12/13 - do 04/01/14 
U italských, francouzských, španělských, portugalských a německých vnitrostátních 




5.1.5 ONLINE REZERVACE DOPLŇKOVÝCH SLUŢEB NA WWW.RYANAIR.COM 
Webová stránka společnosti Ryanair.com je pouţívána od roku 2000. Protoţe online 
koupě letenek představuje jediný moţný prostředek jak letenky společnosti zakoupit 
(resp. 1% tvoří rezervace pomocí telefonického rezervačního systému), dosáhla tato 
webová stránka v loňském roce návštěvnosti více neţ 180 milionů návštěvníků za 
rok, čímţ se stala jednou z nejvíce navštěvovaných komerčních internetových 
stránek v Evropě. Společnost dále vyţaduje, aby se cestující následně sám 
prostřednictvím internetu odbavil. Ryanair vynaloţil ohromné úsilí na propagaci 
doplňkových sluţeb a zboţí, které na svých webových stránkách nabízí. Při zběţném 
pohledu na tyto stránky je jen těţko patrné, ţe hlavní činností společnosti je letecká 
přeprava osob. Ryanairu se podařilo přímo propojit cenu reklamních ploch 
nabízených na svých webových stránkách s počtem přepravených cestujících            
a počtem návštěvníků těchto webových stánek, coţ se pro společnost stalo dalším 
významným zdrojem doplňkových příjmů. Ryanair tedy velmi dobře vyuţil vysokou 
návštěvnost svých webových stránek k vygenerování doplňkových příjmů od 
partnerských společností, za online propagaci a rezervaci jejich sluţeb.  Protoţe 
Ryanair dokáţe uzavírat velmi výhodné obchody s poskytovateli těchto sluţeb, 
mnohé produkty a sluţby, s moţností online koupě či rezervace, nabízené na 
webových stránkách společnosti nesouvisí bezprostředně s leteckou dopravou. [31] 
Na webové stránce Ryanair.com společnost nabízí například následující produkty       
a sluţby partnerských společností: [19] [33] 
 Cestování vlakem, nebo autobusem – na základě partnerství s autobusovými     
a vlakovými společnostmi v mnoha evropských městech, Ryanair nabízí na 
svých webových stránkách i na palubě letadel jízdenky na cestu autobusem či 
vlakem z letiště do centra města. Dále také nabízí online rezervaci parkovacího 
místa na konkrétním letišti, případně v jeho okolí. 
 Hotelové rezervace – všechny hotelové rezervace vytvořené přes webové 
stránky společnosti (www.ryanairhotels.com) jsou směrovány přes server 
Booking.com. Všechny ostatní typy rezervací na ubytování jako hostely, 
penziony, vily, levná ubytování nebo kemping, jsou zajišťovány servery 
Hostelworld.com a Ryanairvillas.com.  Ryanairvillas.com je pobočka Ryanairu 
nabízející moţnost reklamy vlastníkům nemovitostí a realitním agentům, kteří 
chtějí pronajmout prázdninová sídla. 
 Cestovní pojištění – firma Axa Travel Insurance nabízí přes webové stránky 
společnosti Ryanair komplexní cestovní pojištění. Do roku 2009 bylo toto 
pojištění poskytováno společností Mondial assistance.   
 Půjčení automobilu – tyto sluţby Ryanair nabízí ve spolupráci se společností 
Hertz (www.hertz4ryanair.com). Půjčení automobilu se stalo velmi významnou 





5.1.6 DOPLŇKOVÉ SLUŢBY POSKYTOVANÉ BĚHEM LETU 
Úplná absence poskytování nápojů a jídel zdarma na palubě letadel je jedním 
z hlavních rysů společnosti. Nápoje, jídlo a jiné zboţí si je na palubě letadla moţné 
zakoupit. Cena těchto produktů je u společnosti Ryanair výrazně vyšší, neţ je tomu 
u konkurenčních přepravců. Právě trţby za prodej nápojů, jídla a zboţí na palubách 
letadel jsou často povaţovány za hlavní faktor v pokrytí ztráty společnosti spojené     
s nízkými cenami letenek. Tato část doplňkových sluţeb se ukazuje jako velmi 
lukrativní, pravděpodobně ale není tím nejlukrativnějším zdrojem doplňkových příjmů 
společnosti Ryanair. [31] 
Společnost generuje doplňkové příjmy z prodeje jídla, pití a zboţí také tím, ţe účtuje 
poplatky dodavatelům občerstvení a zboţí za to, ţe jejich produkty mohou být 
prodávány na palubách letadel. Jedním z důvodů, proč jsou poskytovatelé 
občerstvení a zboţí ochotni platit společnosti Ryanair poplatek, aby jejich zboţí 
mohlo být prodáváno na palubách letadel, je skutečnost, ţe tyto společnosti 
následně díky velkému mnoţství přepravených cestujících generují příjmy jako 
důsledek přímé reklamy těchto produktů. [19] 
Také ve vyuţívání příjmů získaných z reklam inzerovaných na palubě letadel během 
letu, společnost našla další bod dodatečných příjmů. Cestující mohou narazit na 
reklamu v časopisech, odbavovacích lístcích, na skříňkách nad sebou či 
servírovacích stolcích. Ryanair dokonce nabízí reklamní plochu po stranách svých 
letadel či na kosmetických taštičkách nabízených cestujícím. [33] 
 
5.1.7 DOPLŇKOVÉ PŘÍJMY Z NABÍDKY MOBILNÍCH SLUŢEB  
V roce 2008 Ryanair uzavřel smlouvu se společností OnAir o poskytování mobilních 
hlasových a datových sluţeb na palubách svých letadel. Cílem bylo poskytovat 
moţnost komunikace během letu umoţňující vyuţívat cestujícím jejich mobilní 
telefony, chytré telefony a jiná různá komunikační zařízení. Tyto sluţby jsou účtovány 
cestujícím na základě mezinárodních sazeb. Ve smlouvě bylo dojednáno, ţe Ryanair 
uhradí jednorázový poplatek za nezbytná zařízení a bude nést náklady na jejich 
instalaci v letadlech, zatímco bude dostávat provize za uskutečněné hovory, poslané 
textové zprávy a emaily zaslané přes tato zařízení. [19] 
 
5.1.8 JEDNOTNÝ LETADLOVÝ PARK 
Protoţe pořízení nových letadel představuje pro leteckou společnost značnou 
finanční zátěţ, vyţaduje i Ryanair někdy aţ bezhlavě, aby byly minimalizovány 
náklady při jejich koupi. Společnosti se v posledních letech podařilo vyuţít sloţité 
globální ekonomické situace a vyjednat u americké společnosti Boeing překvapivě 
nízké ceny nových letadel. Ryanair úspěšně prodal některé ze svých starších letadel 
a nakoupil mnoţství nových letadel typu Boeing 737-800 za velmi nízké náklady. Od 





Tab.5.3 Seznam letadel provozovaných společností Ryanair mezi roky 2005 aţ 2012 
              (http://www.elfaa.com/statistics.htm) 
Leden 2005 70 x Boeing 737-800, 9 x Boeing 737-200 
Červen 2006 107 x Boeing 737-800 
Prosinec 2006 120 x Boeing 737-800 
Červen 2007 137 x Boeing 737-800 
Prosinec 2007 148 x Boeing 737-800 
Červen 2008 166 x Boeing 737-800 
Prosinec 2008 169 x Boeing 737-800 
Červen 2009 196 x Boeing 737-800 
Prosinec 2009 210 x Boeing 737-800 
Červen 2010 250 x Boeing 737-800 
Prosinec 2010 256 x Boeing 737-800 
Červen 2011 272 x Boeing 737-800 
Prosinec 2011 275 x Boeing 737-800 
Červen 2012 294 x Boeing 737-800 
Prosinec 2012 305 x Boeing 737-800 
 
 
Při koupi nových letadel společnost vyvíjí značné úsilí ve snaze vyhnout se zdanění 
tohoto majetku. Ryanair tedy vyvinul komplexní systém finančního leasingu                
a prodeje, a zpětného leasingu, s cílem vyhnout se placení státních daní. Společnost 
vyuţívá od roku 2006 pouze jeden typ letadla (viz. Tab.5.3). To jí umoţňuje pořizovat 
náhradní díly a zajišťovat údrţbu letadel za výhodnějších podmínek, sníţit náklady 
na školení personálu a jednat flexibilně při plánování letů pro jednotlivá letadla                   
a posádky. V současné době Ryanair disponuje jednou z největších flotil v Evropě, 
kterou tvoří 305 letadel typu Boeing 737-800, přičemţ průměrné stáří letadel v roce 
2012 činilo 4 roky. [19] [33] 
V roce 2013 Ryanair objednal 175 nových letadel typu Boeing 737-800. Dodávka 
letadel objednaných u společnosti Boeing bude probíhat v letech 2014 aţ 2018, 
přičemţ nejstarších 75 letounů ve flotile společnosti má být vyřazeno a nahrazeno 
nově dodávanými stroji. [19] 
Kaţdý aspekt týkající se vyuţití letadel je velmi úzce kontrolován. Ryanair vykazuje 
v současné době jeden z nejrychlejších časů obratu letadla v Evropě, který činí 
v průměru 30 aţ 35 minut. Společnost se dále snaţí kompenzovat cenu za palivo 
tím, ţe sjednává odběr větší části potřeného paliva předem. Vyuţívá vlastní levnější 
výstupní a nástupní schodiště (obvykle pouze pro přední dveře), namísto 
pronajímání draţších pojízdných schodišť, nebo nástupních mostů, které navíc 
dodatečně prodluţují dobu obrátky letadla. [31] [33] 
Ryanair vyuţívá systém tras Point-to-Point. Nekombinuje tedy nabízené tratě                 
s tratěmi ostatních leteckých společností. Díky tomu můţe nabízet přímé lety bez 
mezipřistání a vyhnout se tak nákladům za poskytování sluţeb spojených 
s přestupem cestujících na navazující linku, jako je transfer zavazadel či asistenční 
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sluţby. Zároveň se společnost vyhne zpoţděním při vyčkávání na navazující linku. 
Nezbytné sluţby na letišti jsou sjednávány se třetími stranami a účtovány cestujícím. 
Ryanair vykazuje za rok 2012 v průměru 1,83 zpátečních letů na kaţdé obsluhované 
trase za den s průměrnou dobou jednosměrného letu 1,2 hodiny. [29] [30] [33]    
Významným strategickým prvkem společnosti je dále poskytování kvalitního 
zákaznického servisu, ve smyslu sníţení zpoţdění letů, menší míře ztracených 
zavazadel, niţším počtu zrušených letů, apod. Ryanair podle posledních statistik 
vykazuje méně neţ 1 ztracené zavazadlo na 1000 zavazadel přepravených, čímţ se 
řadí mezi nejspolehlivější dopravce v Evropě. [19] 
 
5.1.9 UZAVÍRÁNÍ SMLUV O POSKYTOVÁNÍ OUTSOURCINGOVÝCH SLUŢEB 
Kromě irského letiště Dublin Airport, kde má Ryanair vlastní personál a sluţby, 
uzavírá na ostatních letištích smlouvy na odbavení letadel, vystavení letenek, 
manipulaci se zavazadly a další sluţby, se třetími stranami. Ryanair se snaţí 
získávat výhodné sazby a uzavírat víceleté smlouvy za fixní ceny. Vlastní technický 
personál společnosti provádí pouze běţnou údrţbu letadel. Velká údrţba, opravy       
a kontrola letadel, údrţba motorů, apod. je sjednávána se třetími stranami. Tyto 
outsourcované sluţby jsou prováděny pod dohledem a plánováním odborných 
techniků společnosti, ta tak můţe kontrolovat celkovou kvalitu provedených prací       
a zajistit bezpečnost letadel, bez vynakládání prostředků na specializované pracovní 
síly. Nemusí rovněţ čelit projevům nespokojenosti vlastních pracovníků, jak je tomu 
často u konkurenčních přepravců. [31] [32]     
 
5.1.10 NIŢŠÍ POPLATKY A PŘÍSPĚVKY OD LETIŠŤ 
Aby společnost sníţila náklady na poplatky placené letištím (přistávací a parkovací 
poplatky, poplatky za vyuţití letiště cestujícími, manipulační poplatky, hlukové 
příplatky, apod.) nevyuţívá pro své lety hlavní primární letiště s vyššími poplatky        
a mnohdy komplikovaným systémem přidělování slotů, ale směřuje své linky na 
zpravidla menší sekundární a regionální letiště, která obvykle vyţadují poplatky niţší. 
V souladu s filozofií sniţování nákladů Ryanair nevyuţívá ani vhodná menší letiště, 
která při sjednávání smlouvy zvýší poţadované poplatky na nepřijatelnou míru. [6] 
[30]   
Jak jiţ bylo zmíněno, vyuţívání méně vytíţených menších letišť přispívá ke zvýšení 
procenta včasných odletů, urychluje dobu obratu letadla, sniţuje zpoţdění na 
terminálu letiště a celkově zvyšuje efektivitu vyuţití letadel společnosti. Zároveň 
bývají tato letiště ochotnější se přizpůsobit poţadavkům společnosti na konkrétní 
letový řád. [19] [33]   
Především díky velkému podílu na evropském trhu letecké dopravy se společnosti 
daří vyjednat niţší poplatky a mnohé další výhody, u těchto menších letišť. Mnohdy 
Ryanair následně vyţaduje, aby dané letiště nově zavedenou linku dále finančně 
podporovalo. Většinu smluv s letišti uzavírá společnost na dobu 5 let a déle. [19] [28]    
  
Ryanair tedy vyuţívá velkého objemu přepravených cestujících k vyjednání 
výhodných podmínek s letišti, partnerskými společnostmi a výrobci letadel. 
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Zpoplatnění potenciálního ekonomického důsledku se pro společnost stalo 
pravděpodobně lepším zdrojem příjmů, neţ její momentální profit z doplňkových 
sluţeb. [28] [30]      
 
Mnohé odborné studie z posledních let uvádějí, ţe nejenom niţší poplatky, ale 
především příspěvky od letišť jsou klíčovým prvkem obchodního modelu společnosti. 
Ta údajně dokázala obrátit osvědčený tradiční model, kdy letiště poskytuje sluţby 
leteckým společnostem a tyto sluţby jim také účtuje, na opačný model, kdy vedení 
letiště sestaví speciální obchodní plán, ve snaze přilákat na své letiště 
nízkorozpočtového přepravce a posléze mu nabídne výhodné podmínky, aby si jej 
udrţela. [27] [33]   
Z důvodu zamezení diskriminace, byly v minulosti schváleny zákonnými orgány 
předpisy, jeţ zabraňují letištím nabízet jednotlivým přepravcům rozdílné obchodní 
podmínky, nebo konkrétního přepravce upřednostňovat. Příspěvky udělené letištěm 
konkrétnímu přepravci jsou povoleny, pouze pokud jsou uděleny například na sníţení 
nákladů spojených s otevřením nových tras, jsou uděleny transparentně a na stejné 
úrovni všem přepravcům. [28]    
 
Společnost v této souvislosti vyuţívá takzvanou „Grass-Hopper“ strategii. Ta vychází 
ze skutečnosti, ţe pokud některé letiště nechce společnosti poskytnout poţadovaný 
příspěvek (resp. dotaci), společnost přesměruje své lety na jiné ochotnější letiště, 
pokud moţno na nejbliţší letiště v témţe regionu. Tímto přístupem Ryanair vystavuje  
letiště silnému tlaku a díky jiţ zmíněné značné vyjednávací schopnosti společnosti, 
jsou tyto podmínky obvykle splněny. [27] [32]      
Z důvodu podezření mnoha institucí, ţe příspěvky, jenţ Ryanair od letišť v minulosti 
obdrţel, nebyly uděleny v souladu se zákonem, byla společnost v  posledních letech 
zkoumána mnoha kontrolními úřady na národní i evropské úrovni. 
Poskytování tohoto druhu příspěvků je v Evropě legální pouze za zvláštních přesně 
stanovených podmínek:  
 musí být striktně omezeno na 3 roky (ve speciálních případech na 5 let) 
 společnost musí vykazovat všechny veřejné pomoci Evropské komisi 
 příspěvky musí být regresivní (kaţdý rok musí být tato částka niţší neţ rok 
předchozí) 
Početné kontroly ovšem odhalily, ţe mnohé příspěvky, které společnost od letišť 
v minulých letech obdrţela, nesplňovaly jednu, nebo několik z těchto podmínek. 
Některá letiště poskytovala příspěvky společnosti více neţ 10 let. Poţadované 
příspěvky se mnohdy během let neustále zvyšovaly. V konečném důsledku bylo 
velmi sloţité získat přesnou informaci o konkrétních příspěvcích jednotlivých letišť, 






Příspěvky byly uváděny pod mnoha označeními. Byly obdrţeny buď přímo, přes 
některou z dceřiných společností, přes letištní marketinkové sluţby, vyčleněny 
v  rámci marketingové pomoci, apod. Byly deklarovány například jako základní úlevy 
pro poplatky za přistání, marketingová podpora (na nové trasy), úlevy na cestujícího 
na poplatcích za přistání, úlevy na cestujícího za asistenci na letišti, apod. [29] [31] 
Je také důleţité zmínit, ţe dle Římské úmluvy je státní pomoc udělená letišti 
v souladu s principem společného trhu pouze v případě, ţe je zaměřena na rozvoj 
určitých ekonomických aktivit nebo regionu a pokud nenarušuje konkurenční 
prostředí. Jsou-li provozovatelům letišť uděleny státní dotace z titulu poskytování 
veřejných sluţeb, nesmí je provozovatelé pouţít na vyrovnání ztrát z diskontovaných 
sazeb přepravcům (přistávací poplatky, pozemní manipulace, apod.). [28] [32]        
Vedení letiště mnohdy přímo nerozhoduje o uzavření smlouvy o udělení příspěvků 
leteckému přepravci, často se jedná o politické rozhodnutí, nebo tak rozhodnul 
vlastník letiště. U regionálních letišť se mnohdy jedná o rozhodnutí regionu, města, 
hospodářské komory či jiných subjektů napojených na veřejné rozpočty. Tento 
zájmem přilákat na letiště nízkonákladové přepravce je podpořen především vidinou 
rozvoje turismu v přilehlé oblasti letiště. [27] [33]  
Ryanair veřejně prohlašuje, ţe nedostává ţádné nelegální příspěvky od letišť, ani 
ţádné příspěvky nebo podporu od státu. Kritici společnosti ovšem namítají, ţe si zde 
irský přepravce pouze hraje se slovy. Prohlašují, ţe například francouzská vláda 
v minulosti sice neposkytla společnosti ţádné státní příspěvky, ale místní úřady ano. 
Obdrţené peníze tedy nepocházely od státu, ale od regionů. Výsledkem bylo, ţe 
takto poskytnuté příspěvky pocházely z veřejných peněţních prostředků. [6] [27] [33] 
Obava zda některá letiště nevyuţívají statisíce, aţ miliony eur z veřejného rozpočtu 
k podpoře nízkonákladových přepravců je v posledních letech předmětem diskuse 
široké laické i odborné veřejnosti. [27] [30]    
 
5.1.11 MZDOVÉ NÁKLADY A PRODUKTIVITA ZAMĚSTNANCŮ  
Ryanair řídí a kontroluje mzdové náklady a náklady na odměny zaměstnancům 
prostřednictvím výkonnostních mzdových tarifů. Mzdový systém společnosti je 
navrţen tak, aby především podporoval motivaci zaměstnanců a zvyšoval celkovou 
produktivitu práce. Společnost například uvádí, ţe přestoţe jsou základní platy pilotů 
a ostatních členů posádky relativně nízké, můţe s připočtením moţných odměn, 
celkový výdělek těchto zaměstnanců převýšit průměrný standard v tomto odvětví, 
jestliţe pracují produktivně a jsou flexibilní. [19] 
 
Ryanair především vyuţívá kombinaci různých podnětů, například pilotům platí 
pouze za skutečně odlétané hodiny, nebo pouze za počet odlétaných úseků, 
a nátlaku, kdyţ například od členů posádky vyţaduje úklid letadel mezi jednotlivými 
lety, nebo vyţaduje, aby piloti limitovali mnoţství bezpečnostní rezervy paliva 
v letadlech. Společnost také značně usiluje o maximální sníţení neefektivních 
prostojů pilotů a ostatních členů posádek na letištích. Stevardi a stevardky 
společnosti dostávají provizi z bezcelního prodeje zboţí na palubě letadla a ze 
sluţeb poskytovaných během letu. Absence bezplatných sluţeb na palubě letadla 
tedy představuje pro zaměstnance moţnost získat provizi z placených sluţeb a klade 
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niţší nároky na úklid letadel mezi jednotlivými lety, a to do té míry, ţe jej, jak jiţ bylo 
zmíněno, posádka můţe provést sama, čím je moţné nejen sníţit celkové náklady 
na čištění a úklid letadel, ale i docílit kratší doby obratu letadla. [28] [30] [32] [33]        
 
V souvislosti s maximalizováním výnosů z kaţdého zaměstnance, společnost 
vyvinula vlastní systém náboru, zaměstnávání a výcviku zaměstnanců. Ryanair pro 
nábor a celkový výcvik zaměstnanců vyuţívá smlouvy se třetími stranami. 
Outsourcováním těchto sluţeb se vyhýbá nákladům spojeným s těmito činnostmi 
a zároveň předpokládá, ţe zaměstnanci, kterým byl tento výcvik společností 
zaplacen, mají vyšší motivaci zůstat u Ryanairu a lépe se společností spolupracují 
bez ohledu na pracovní podmínky. [19] [33]       
 
Aby společnost sníţila mzdové náklady a vyhnula se vysokým zdravotním 
a sociálním poplatkům poţadovaným v zemích centrální Evropy, deklaruje všechny 
své zaměstnance, přestoţe jsou například pod několikaletým kontraktem v cizí zemi, 
jako zaměstnance irské. Ti jsou následně placeni podle irského práva. Mnoho pilotů 
a posádek letadel jsou navíc zaměstnáni jako externí zaměstnanci, coţ společnosti 
umoţňuje úsporu nákladů a vyšší flexibilitu při náboru a propouštění zaměstnanců. 
[33] 
Ryanair má mnoho kritiků z řad nespokojených cestujících, pilotů a palubních 
průvodčí, protestujících proti tvrdým pracovním podmínkám. Veřejně se často hovoří, 
aţ o posedlosti společnosti, co se týče šetření nákladů. Mnozí zaměstnanci na 
neoficiálních internetových diskusních fórech přiznávají, ţe jsou například nuceni 
platit za své uniformy, platit za jídlo a nápoje, které obdrţí na palubě letadla, ţe 
mnozí výše postavení manaţeři si musí k výkonu své práce nosit vlastní propisky 
a na pracovišti mají zakázáno v rámci šetření nákladů dobíjet vlastní mobilní 
telefony, nebo ţe u přijímacího pohovoru musí ţadatel o práci zaplatit za čas, který 
mu věnují zaměstnanci personálního oddělení společnosti. V extrémním případě 
Ryanair údajně doporučuje zaměstnancům, aby sledovali svoji váhu z důvodu 
sníţení hmotnosti letadla. [28] [33] 
Společnost odmítá respektovat jakékoli odborové organizace, s tvrzením, ţe odbory 
bude brát v potaz pouze v případě, kdy se pro vstup do nich vysloví většina 
zaměstnanců. K tomu ale podle vedení společnosti v nejbliţších letech nedojde. [29]     
  
 
5.1.12 NÁKLADY NA MARKETING 
Velmi inovativní aspekt tkví v externí komunikaci společnosti, která je velmi ovlivněna 
a kontrolována výkonným ředitelem společnosti Michaelem O'Learym. Ten zpravidla 
velmi rázně oponuje všem konkurentům společnosti a kritizuje tradiční domněnky 
a představy o firemní komunikaci. Společnost propaguje své nízkotarifové lety 
zejména na svých webových stránkách, v národních a regionálních irských 
a britských novinách, v rádiu a televizi.  
Ryanair si pronajímá jen velmi málo reklamních ploch pro prezentování společnosti 
a obecně do reklamy investuje pouze minimum finančních prostředků. Spoléhá na 
vysokou efektivitu prohlášení vydávaných vedením společností, jako například 
zavedení poplatku za pouţití toalety na palubě letadla, sníţení počtu toalet ze tří na 
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jednu, zrušení pozice druhého pilota, poplatky za obézní cestující, nabídka 
erotických filmů a časopisů na palubě letadla, zrušení bezpečnostních pásů, 
zpoplatnění pytlíků pro případ nevolnosti, přizpůsobení ceny letenky váze 
cestujícího, zavedení vertikálních řad sedadel pro stání za letu, apod. Tato 
prohlášení se snadno stávají senzací a velmi dobře působí na média. [29] [33]    
Michael O'Leary velmi úspěšně vyuţívá svůj osobitý, často neurvalý, aţ arogantní 
styl chování a marketingu, aby zavrhnul kritiku, nebo přinutil letiště a instituce 
následovat jeho vůli. Například proti některým ze svých konkurentů pouţívá takzvaná 
uráţlivá, resp. posměšná loga (insult logos), která nechává nastříkat na letadla 
společnosti. Cílem těchto provokací se v minulosti staly zejména jiné nízkonákladové 
společnosti (SkyEurope, EasyJet, BMI Baby), ale i tradiční dopravci (Lufthansa, 
Alitalia). Obvykle se jedná o formu rozloučení se s konkurenčním dopravcem, který 
ukončuje svoji linku do některé z destinací společnosti Ryanair („Bye Bye Easyjet“, 
„Arrivederchi Alitalia“). V jiných případech se pomocí nápisů snaţí Ryanair upozornit 
na zvýšení ceny letenky u jiných dopravců, například z důvodu zavedení nových 
poplatků („Say no to BA fuel levy“, (British Airways)).  
Michael O'Leary proslul rovněţ svými hrubými výroky. Například prohlásil, ţe „To 
nejlepší co můţete udělat s ochránci ţivotního prostředí, je zastřelit je.“, nebo 
v loňském roce veřejně označil cestující, kteří si zapomenou (nebo nevytisknout) 
palubní lístek za „idioty“. Tyto výroky se jiţ nacházely za hranicí, kterou jsou cestující 
ochotni ponechat bez povšimnutí a výrazně proti nim protestovali na sociálních sítích 
i v médiích. [30]   
Další významnou sloţkou úspory nákladů společnosti, je úspěšné řešení právních 
sporů. Díky tomu ţe Ryanair pro většinu svých činností uzavírá smlouvy se třetími 
stranami, tedy vyuţívá outsourcingových sluţeb, které tím přebírají za provedenou 
činnost právní zodpovědnost a díky vyuţívání komplexního systému pravidel 
a nařízení, se společnost vyhnula mnoha právním sporům, například 
s nespokojenými cestujícími, letovou posádkou či piloty.  
V posledních letech je ale společnost nucena čelit větším a silnějším oponentům, neţ 
tomu bylo v minulosti, jako jsou vlády a nadnárodní společnosti. Opakované stíţnosti 
z posledních let, například právě na praktiky jakými Ryanair získává marketingové 
pomoci od letišť, nebo pod jakými fiskálními podmínkami zaměstnává cizince, 
postavili společnost do sloţité situace. Mnozí odborníci jsou přesvědčeni, ţe 
obchodní model společnosti v blízké době narazí na několik velmi výrazných 








5.3 LETECKÁ SPOLEČNOST „EASYJET“ 
 
 
Obr.č.9 Logo společnosti easyJet (http:// http://humeurtouristique.com) 
 
5.2.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
Společnost easyJet (oficiální název easyJet Airline Company Limited) je 
v současnosti druhým největším nízkonákladovým leteckým dopravcem v Evropě 
a významnou pozici zastává rovněţ na Letišti Václava Havla Praha. Byla zaloţena 
roku 1995 britským podnikatelem řecko-kyperského původu a v současné době 
největším akcionářem společnosti Sirem Steliosem Haji-Ioannou, na základě rodinné 
půjčky ve výši 5 milionů britských liber. Společnost disponovala 20 zaměstnanci 
a  svůj podnikatelský model zaloţila na úspěšném nízkonákladovém obchodním 
modelu americké letecké společnosti Southwest Airlines. Zpočátku disponovala 
dvěma pronajatými letouny typu Boeing 737-200. Na podzim roku 1995 otevřela na 
letišti Londýn-Luton svou první základnu s názvem easyLand a v říjnu téhoţ roku 
přijala první rezervaci letenky prostřednictvím telefonického rezervačního centra. 
Svou první pravidelnou linku společnost nabídla roku 1995 mezi letištěm Londýn-
Luton a skotským Glasgow. Následně otevřela pravidelné linky na trase mezi letištěm 
Londýn-Luton a Edinburghem. Mezinárodní provoz společnost zahájila v roce 1996, 
kdy cestujícím nabídla pravidelné lety z letiště Londýn-Luton do měst Amsterdam, 
Barcelona a Nice. Roku 1996 rovněţ zakoupila první letoun typu Boeing 737-300 
a  zahájila provoz svých webových stránek www.easyJet.com. V září 1997 
společnost objednala 12 letadel typu Boeing 737-300 (s termínem dodání do roku 
2000) a v říjnu 1997 otevřela svou druhou základnu v anglickém městě Liverpool. 
V  roce 1998 koupila za částku tři miliony švýcarských franků 40% podíl ve švýcarské 
charterové společnosti TEA Basel AG, se sídlem ve městě Basilej. Tato společnost 
byla následně přejmenována na easyJet Switzerland a přemístěna do Ţenevy. 
V roce 1999 společnost easyJet zvýšila svůj podíl ve společnosti easyJet Switzerland 
na 49% a získala opci na zbývajících 51%. Od téhoţ roku provozuje společnost 
easyJet Switzerland pravidelné lety jako franšízová společnost společnosti easyJet. 
V roce 1998 společnost easyJet objednala 15 letadel typu Boeing 737-700 Next 
Generation a v roce 2000 vstoupila na londýnskou burzu. V následujícím roce 
zahájila provoz z letiště Londýn-Gatwick, které se postupně stalo nejvýznamnější 
základnou v celé síti společnosti easyJet. V roce 2002 koupila většinový podíl 
v  nízkonákladové letecké společnosti Go Fly se sídlem na letišti Londýn-Stansted 
a  v roce 2003 ji plně začlenila do své sítě. V roce 2003 rovněţ společnost zahájila 
provoz prvního letounu typu Airbus A319. V následujících letech se společnost 
easyJet stabilně rozvíjela a navyšovala počet nově otevřených základen 
i  provozovaných letadel. Roku 2005 vstoupila do Sdruţení evropských 
nízkonákladových leteckých dopravců (European Low Fares Airline Association) 
a  následně v roce 2006 expandovala na nové trhy mimo Evropskou unii otevřením 
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tras do měst Marrakech, Istanbul a Rijeka. V roce 2007 dokončila akvizici letecké 
společnosti GB Airways a jejím začleněním do společnosti easyJet výrazně posílila 
svou přítomnost na letišti Londýn-Gatwick.  Mezi destinace společnosti se postupně 
zařadily i dovolenkové a rekreační destinace v Egyptě, Turecku či na řeckých 
ostrovech. V roce 2008 společnost otevřela základnu na paříţském letišti Charlese 
de Gaulla a následně otevřela svou jiţ 20. základnu ve městě Lyon. Roku 2010 se 
společnost easyJet stala největší leteckou společností ve Velké Británii a v roce 2012 
jiţ přepravila téměř 59 milionů cestujících na více neţ 630 obsluhovaných tratích ve 
33 zemích světa (viz. obr.10). [18] [34] [37]     
Společnost v roce 2012 rovněţ získala v hlasování pasaţérů v konkurenci 200 
leteckých společností ocenění jako nejlepší nízkonákladová letecká společnost 
v Evropě. Společnost vykázala velmi vysokou úroveň v poměru ceny letenky a kvality 
poskytovaných sluţeb. Přestoţe v Evropě existují levnější letecké společnosti (např. 
Ryanair, WizzAir), nabízeným catteringem a pohodlím cestování kvality společnosti 
easyJet nedosahují. [36]    
 
 
Obr. 10 Evropské destinace nabízené společností easyJet, 2012/2013 






5.2.2 PŘÍJMY SPOLEČNOSTI 
Celkové operativní příjmy společnosti easyJet jsou tvořeny plánovanými příjmy 
především z prodeje letenek a dále doplňkovými příjmy jako jsou například příjmy z 
poplatků účtovaných cestujícím, příjmy z palubního prodeje potravin, nápojů a 
ostatního zboţí či příjmy (provize) z prodeje výrobků a sluţeb nabízených na 
internetových stránkách společnosti, na palubě letadel, atd. jako např. rezervace 
ubytování, pronájem automobilů, doprava z letiště do centra města, cestovní 
pojištění, apod. Růst celkových operativních příjmů společnosti za období mezi roky 
2005 aţ 2012 je uveden v Tab.5.4 [18] [37] 
Tab.5.4 Vývoj celkových příjmů společnosti easyJet  









11/2011-11/2012 € 4 561 000 000 +12% (NEZVEŘEJNĚNO) - € 301 000 000 
11/2010-11/2011 € 4 086 000 000 +16% € 851 000 000 +26% € 266 000 000 
11/2009-11/2010 € 3 519 000 000 +11% € 675 000 000 +11% € 143 000 000 
11/2008-11/2009 € 3 156 000 000 +13% € 610 000 000 +41% € 84 000 000 
11/2007-11/2008 € 2 797 000 000 +32% € 434 000 000 +115% € 98 000 000 
11/2006-11/2007 € 2 127 000 000 +11% € 202 000 000 +30% € 171 000 000 
11/2005-11/2006 € 1 917 000 000 +21% € 155 000 000 +51% € 111 000 000 
11/2004-11/2005 € 1 587 000 000 +23% € 102 000 000 +41% € 71 000 000 
 
 
Podíl doplňkových příjmů na celkových operativních příjmech společnosti easyJet za 
období mezi roky 2005 aţ 2012 je znázorněn v obr. 11. Z grafu je patrné, ţe zatímco 
v roce 2005 činil podíl doplňkových příjmů přibliţně 6% z celkových příjmů 
společnosti, v roce 2011 jiţ tyto příjmy představovaly 21%.  
 
Tabulka č. 5 představuje některé z poplatků společnosti účtovaných cestujícím v roce 
2013. Poplatky společnosti easyJet jsou ve srovnání s poplatky vyţadovanými 
společností Ryanair zpravidla niţší, například poplatek za 1kg nadváhy zavazadla 
činí při zaplacení na letišti u společnosti easyJet 14 eur, oproti částce 20 eur 












Obr.11 Podíl doplňkových příjmů na celkových příjmech společnosti easyJet 
                  (http://www.easyjet.com) 
 
 
5.2.3 STRATEGIE SPOLEČNOSTI 
Aby byla společnost schopna konkurovat ostatním dopravcům nízkou cenou 
nabízených letenek, zaloţila svou konzistentní obchodní filozofii především na 
udrţení nízkých celkových nákladů. Na krátkých a středně dlouhých tratích je díky 
tomu schopna nabízet aţ o 50% niţší ceny letenek ve srovnání s tradičními dopravci 
a přibliţně o 20% aţ 40% niţší ceny letenek ve srovnání některými konkurenčními 
nízkonákladovými přepravci. [18] [37] 
Velmi odlišným strategickým prvkem společnosti ve srovnání s nízkonákladovou 
společností Ryanair je vyuţívání převáţně frekventovaných hlavních letišť v rámci 
celé Evropy. To společnosti umoţňuje aktivně vyuţívat velké spádové oblasti těchto 
letišť a přepravit tak dostatečný počet cestujících. Podíl společnosti na celkovém 
počtu přepravených cestujících v rámci Evropy činil v loňském roce 9% (59,2 mil. 
cestujících), coţ představovalo druhý největší podíl na evropském trhu osobní 
letecké dopravy, hned za společností Ryanair s 12% (79,6 mil. cestujících). 
Tradičním dopravcům na hlavních letištích je společnost easyJet schopna 
konkurovat především díky nízké ceně nabízených letenek, podpořené rychlou 
dobou obratu letadla na letišti a progresivními dohodami o přistávacích a dalších 
poplatcích uzavíranými s těmito letišti. [25] [34]    
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Přesto ţe nejsou jednotkové náklady společnosti tak nízké jako u společnosti 
Ryanair, ve výsledku jsou mnohem niţší neţ u většiny konkurenčních tradičních 
a nízkonákladových dopravců. Toho je dosaţeno zejména vyšší hustotou sedadel 
v provozovaných letounech, vysokým průměrným procentem vytíţení letounu 
(v loňském roce 89%), vysokou frekvencí letů, vyuţíváním systému tras              
Point-to-Point, mladým letadlovým parkem, nízkými reţijními náklady, krátkou dobou 
obratu letadla (20-30 minut), obsluhováním krátkých a středně dlouhých tratí 
a  vysokou produktivitou zaměstnanců. [18] [35] [38] 
Jednu z hlavních výhod společnosti představuje její cenová struktura. Vysoce 
dynamický systém řízení příjmů společnosti upravuje ceny letenek v závislosti na 
stupni poptávky po konkrétních letech s cílem maximalizovat příjmy z jejich prodeje. 
Rovněţ u společnosti easyJet je systém tvorby ceny letenky zaloţen na zvyšující se 
ceně letenky s rostoucí poptávkou po vyuţití dané linky a zkracujícím se čase 
zbývajícím do termínu odletu. [25]  
Podobně jako společnost Ryanair, na rozdíl od většiny tradičních dopravců, má 
společnost easyJet své základny rozmístěny po celé Evropě. To jí umoţňuje 
efektivně provozovat rozsáhlou síť přímých linek (Point-to-Point) mezi významnými 
destinacemi, na rozdíl od omezených radiálních tras z jednoho či více hlavních uzlů 
(Hub-and-Spoke), jak tomu bývá u tradičních dopravců.  Společnost dále zrušila 
interline spolupráci s ostatními dopravci a odstranila mnohé nadbytečné sluţby, jako 
například bezplatné stravování na palubě letadla či bezplatný výběr konkrétního 
místa v letadle. [18] [25] [37] 
Společnost také výrazně zjednodušila své provozní postupy, kdyţ přijala koncepci 
takzvané bezpapírové kanceláře. Řízení a správa společnosti jsou nyní prováděny 
výhradně prostřednictvím internetových informačních systémů. Tyto zabezpečené 
servery umoţňují při provozu letecké společnosti značnou flexibilitu především tím, 
ţe umoţňují vedení společnosti přístup k nezbytným datům odkudkoli na zemi. 
Společnost rovněţ díky ploché struktuře organizace dosahuje velmi nízkých reţijních 
nákladů. [18] 
 
5.3.2 SILNÁ OBCHODNÍ ZNAČKA  
Společnost vynaloţila (na rozdíl od společnosti Ryanair) značné náklady a investice 
v oblasti vztahů s veřejností (Public Relations) a reklamy. V médiích prezentovala 
řadu propagačních videí, TV spotů, rozhlasových reklam, apod. Prostřednictvím 
reklamy se „easyJet“ stala, se svou typicky oranţovou barvou, velmi silnou značkou 
nejen v Evropě. [34]    
Mnohé spory probíhající v posledních letech, týkající se především vlastnického 
práva na obchodní značku „easyJet“, mezi zakladatelem společnosti Sirem 
Steliosem (resp. společností easyGroup) a vedením společnosti easyJet, ovšem 
veřejné mínění o této značce značně poškodily. Sir Stelios kritizoval především časté 
zpoţdění letů společnosti a zbytečné rozšiřování letadlového parku, ve výsledku 
dokonce hrozil odebráním licence společnosti na pouţití tohoto jména. Koncem roku 
2010 se obě strany dohodly na přepracování původní licenční smlouvy. Upravená 
smlouva udělila společnosti easyJet právo vyuţívat značku celosvětově, přičemţ 
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společnost získala právo uzavírat smlouvy o společném vystupování značek         
(Co-Brandované smlouvy) a vstupovat do společných marketingových kampaní 
s  poskytovateli jiných sluţeb, jako jsou půjčovny aut, hotely či poskytovatelé 
cestovního pojištění. Nová dohoda byla uzavřena na dobu 50 let s minimálními 
závazky na dobu 10 let. Společnost easyJet se zavázala vyplácet společnosti 
easyGroup roční licenční poplatek ve výši 0,25% zisku společnosti. [34] [35] [37]     
 
5.2.4 PŘEPRAVA OBCHODNÍCH CESTUJÍCÍCH 
Společnost se díky vyuţívání hlavních letišť v kombinaci s nízkými cenami letenek, 
vysokou frekvencí letů a dostupností itineráře společnosti prostřednictvím GDS (na 
rozdíl od společnosti Ryanair), stala velmi atraktivní pro firemní cestující. Tito 
zákazníci si zpravidla rezervují letenky za vyšší cenu krátce před termínem odletu 
a  své lety uskutečňují, na rozdíl od dovolenkových cestujících, převáţně v méně 
vytíţené pracovní dny. Více rovněţ vyuţívají i dalších sluţeb, jako je nákup 
občerstvení a zboţí na palubě letadla, přednostní odbavení na letišti, rezervace 
transféru k hotelu či rezervace ubytování. Přeprava obchodních cestujících tedy pro 
společnost představuje výrazné zvýšení příjmů nejen z prodeje letenek. Manaţer 
společnosti pro severní Evropu Thomas Haagensen prohlásil, ţe přibliţně pětina 
firemních zákazníků přináší společnosti větší příjmy, neţ zbývajících 80% cestujících. 
Společnost se tedy v reakci na tuto skutečnost v posledních letech stále více 
zaměřuje na přepravu obchodních cestujících. V loňském roce tvořil podíl těchto 
cestujících na celkovém počtu cestujících přepravených společností easyJet v rámci 
Evropy 18%, přičemţ během následujících 3 aţ 5 let plánuje vedení společnosti 
zvýšit tento podíl na 20% aţ 24%. [25] [34] [38]    
 
5.2.5 INTERNETOVÝ PRODEJ LETENEK 
Společnost easyJet se stala prvním evropským nízkonákladovým přepravcem, který 
zahájil prodej letenek prostřednictvím internetu, kdyţ v dubnu 1998 prodala svou 
první letenku on-line. Společnost ve snaze sníţit náklady nevyuţívá k prodeji 
a  distribuci letenek sluţeb prostředníků (cestovní kanceláře, specializovaní prodejci, 
apod..). V současné době je prostřednictvím internetu prodáváno 98% všech letenek 
společnosti (2% přes kontaktní centrum). Cestující, kteří si letenku rezervují 
prostřednictvím internetu, obdrţí potvrzení o registraci obsahující cestovní údaje 
a číslo potvrzení a to buď on-line do své elektronické pošty (e-mail), poštou 
v papírové podobě, nebo elektronickou zprávou na iPhone či Android mobilní telefon. 
[35] [37] [38] 
 
5.2.6 LETADLOVÝ PARK 
Společnost provozuje v současné době poměrně moderní letadlový park. Průměrné 
stáří letadel společnosti easyJet činilo v loňském roce 4 roky, na rozdíl od tradičních 
dopravců u kterých bývá průměrné stáří letadel 9 aţ 12 let. Tato skutečnost má 
významný vliv nejen na niţší spotřebu paliva, na niţší náklady na opravu letadel a 
vyšší bezpečnost, ale především rovněţ pozitivně ovlivňuje vnímání zákazníků. Od 
roku 2011 společnost provozuje pouze letouny značky Airbus, čímţ výrazně sniţuje 
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náklady na výcvik posádek letadel a dosahuje úspor v oblasti oprav a údrţby 
letadlového parku a v oblasti reţijních nákladů. Na palubách letadel společnost 
nabízí pouze jednu cestovní třídu. Letouny Airbus A319 mají nad křídly dva páry 
nouzových východů namísto standardního jednoho páru, čímţ společnost splňuje 
zvláštní bezpečnostní poţadavky pro vyšší hustotu cestujících na palubě letadla. 
Letadlový park společnosti tvořilo v prosinci loňského roku 160 letadel typu Airbus 
A319 s kapacitou 157 cestujících a 56 letadel typu Airbus A320 s kapacitou 180 
cestujících. Tabulka č. 4 ukazuje nárůst počtu letadel provozovaných společností 
easyJet v období mezi roky 2006 aţ 2012. [25] [34] [35] 
Tab.5.5 Letadea provozovaná společností easyJet  
              (http://www.elfaa.com/statistics.htm) 
Červen 2006 9 x Boeing 737-300, 32 x Boeing 737-700, 79 x Airbus A319 
Prosinec 2006 30 x Boeing 737-700, 91 x Airbus A319 
Červen 2007 30 x Boeing 737-700, 107 x Airbus A319 
Prosinec 2007 30 x Boeing 737-700, 107 x Airbus A319 
Červen 2008 30 X Boeing 737, 117 x Airbus A319, 9 x A320, 7 x A321 
Prosinec 2008 27 x Boeing 737-700, 127 x Airbus A319, 9 x A320, 7 x A321 
Červen 2009 17 x Boeing 737-700, 135 x Airbus A319, 20 x A320 
Prosinec 2009 17 x Boeing 737-700, 166 x Airbus A320 
Červen 2010 11 x Boeing 737-700, 178 x Airbus A320/A319/A321 
Prosinec 2010 8 x Boeing 737-700, 190 x Airbus A320/A319/A321 
Červen 2011 2 x Boeing 737-700, 160 x Airbus A320, 166 x Airbus A319 
Prosinec 2011 35 x Airbus A320, 167 x Airbus A319 
Červen 2012 35 x Airbus A320, 167 x Airbus A319 




5.2 LETECKÁ SPOLEČNOST „AIR BERLIN“ 
 
 
Obr.12 Logo společnosti Air Berlín (http://blog.eatb.es) 
 
 
5.3.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
Německá nízkonákladová letecká společnost Air Berlín zahájila svou činnost jako 
charterový letecký dopravce v roce 1979. Společnost je unikátní především svým 
hybridním obchodním modelem. Například nabízí zdarma základní sluţby na palubě 
letadla ve spojení s poměrně nízkými cenami letenek. Cílová skupina cestujících 
společnosti je tvořena zejména turisty, obchodními cestujícími a pasaţéry cestujícími 
za výhodnými nákupy. Air Berlín je v současnosti, po společnosti Deutsche 
Lufthansa AG, druhou největší německou leteckou společností a rovněţ v rámci 
Evropy představuje třetí největší nízkonákladovou společnost (1.Ryanair, 2.easyJet).  
Společnost provozovala v roce 2012 celkem 155 letadel, obsluhovala 174 destinací 
po celé Evropě a přepravila více neţ 33,4 miliónů cestujících. [43]        
Během studené války měly povoleno létat do Západního Berlína pouze letecké 
společnosti Spojeneckých národů. Rovněţ členové posádek museli být občany 
Spojených států, Velké Británie, Francie nebo Ruska. Ve městě skládajícím se ze tří 
západních okupačních zón v té době prudce vzrůstal počet obyvatel, kteří si mohli 
dovolit vycestovat o prázdninách do tehdy velmi oblíbených středomořských 
destinací. Bývalý kapitán letecké společnosti Pan-Am Kim Lundgren, v reakci na tuto 
skutečnost zaloţil roce 1978 novou leteckou společnost, za účelem poskytnout 
především lety pro cestovní kanceláře z německého hlavního města do turistické 
destinace Palma de Mallorca ve Španělsku. Vzhledem ke zvláštnímu legálnímu 
statutu Západního Berlína Kim Lundgren zaloţil Air Berlin Inc. v Oregonu v USA 
a  sídlem letecké společnosti se posléze stalo floridské město Miami. První typem 
letadla provozovaným leteckou společností stal Boeing 707–320, který Lundgren 
odkoupil v počtu dvou kusů od amerických TWA. S tímto letounem poté společnost  
Airberlin USA uskutečnila svůj historicky první komerční let, kterým se stal spoj 
z Berlína do Palma de Mallorca dne 28. dubna 1979. V roce 1981 se hlavní destinací 
společnosti stala oblast Středozemního moře. Poté co po opětovném sjednocení 
Německa okupace země Spojeneckými státy skončila, přetvořil Lundgren ve 
spolupráci s Joachimem Hunoldem a dalšími investory, v roce 1991 firmu na novou 
v Německu registrovanou leteckou společnost Air Berlin GmbH & Co. Luftverkehrs 
KG a Joachim Hunold se stal jejím generálním ředitelem. V té době disponovala 
společnost šestnácti letouny. [42] [43]        
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V roce1992 společnost Air Berlin začala létat z letišť v Mnichově, Norimberku, 
Frankfurtu nad Mohanem a z letiště Münster Osnabrück. V roce 1996 jako jedna 
z prvních leteckých společností zavedla systém TCAS (systém varování 
a předcházení proti kolizím). [43]        
V roce 1997 zahájila společnost činnost jako nízkonákladový dopravce nabízející 
pravidelné letecké linky do velkých evropských měst a stala se členem Mezinárodní 
asociace leteckých dopravců (IATA). V roce 1999 byla spuštěna kyvadlová doprava 
mezi 12 německými letišti a městem Palma de Mallorca, jednalo se o tzv. projekt  
„Mallorca (Majorca) Shuttle“. V té době tvořilo flotilu společnosti 31 letadel 
a společnost začala prodávat letenky prostřednictvím vlastního call centra. 
Internetový prodej letenek společnost započala o pár let později. [42] [43]           
V roce 2001 jako první letecká společnost v Evropě vybavila svá letadla typu Boeing 
737-800 winglety (svislá ploutvička na konci křídla). V listopadu 2001, poté co 
společnost obdrţela objednávku letadel Boeing 737–800, rovněţ vytvořila rekord, 
kdy letadlo s číslem D-ABBC letělo 8 345 kilometrů nonstop ze Seattlu v USA do 
Berlína. Tuto vzdálenost urazilo za rekordních 9 hodin a 10 minut. 
V říjnu 2002 společnost spustila takzvaný projekt „City Shuttle“, jehoţ cílem bylo 
zajistit kyvadlovou dopravu mezi německými letišti a velkými evropskými městy, jako 
Amsterdam, Barcelona, Bournemouth, Budapešť, Copenhagen, Helsinki, Londýn-
Stansted, Madrid, Milan-Bergamo, Manchester, Paříţ, Řím, Vídeň a Zurich, za velmi 
výhodné ceny letenek. Aby společnost prokázala evropskou kompetenci, byly v lednu 
2005 oba projekty Mallorca Shuttle a City Shuttle sloučeny a znovuuvedeny pod 
názvem Euro Shuttle. [43]        
V prosinci 2005 se stala společnost Air Berlín prvním německým dopravcem, který 
nabídnul vnitrostátní lety v rámci Velké Británie, kdyţ propojila letiště Londýn-
Stansted s městy Glasgow a Manchester. [43]        
V roce 2007 společnost kompletně získala leteckou společnost LTU z Düsseldorfu 
a 49% podíl ve švýcarské společnosti Belair. Roku 2008 jako první letecká 
společnost v Evropě vybavila svá letadla navigačním systémem GBAS (Ground 
Based Argumentation System), který umoţňil přesnější a bezpečnější přistání 
letadel. V roce 2009 byla letadla společnosti typu Boeing 737-700NG jako první 
v Evropě přijata do kategorie IIIb v systému ILS. Společnost Air Berlin týţ rok rovněţ 
zavedla, jako první letecká společnost v Evropě, systém bezpečnosti letu 
SafeRoute™. [42]         
V současné době sídlí společnost u letiště Berlín-Tegel v berlínském obvodu 
Charlottenburg-Wilmersdorf a provozuje své lety především do nejoblíbenějších 
prázdninových destinací u Středozemního moře, na Kanárské ostrovy, severní Afriky 
a evropských metropolí. Největším akcionářem společnosti jsou s podílem téměř 
30% aerolinie Etihad podporované vládou emirátu Abú Zabí. V roce 2012 společnost 
završila svou expanzi vstupem do globální letecké aliance Oneworld, čímţ zvětšila 





 5.3.2 FINANČNÍ SITUACE SPOLEČNOSTI 
Společnost Air Berlin stanovila nové standardy v odvětví osobní nízkonákladové 
dopravy. Společnost začínala jako provozovatel charterových letů, v současné době 
si jiţ ale upevnila svou pozici na trhu letecké dopravy, z velké části jako pravidelný 
nízkonákladový dopravce a z části jako nízkonákladový sezónní dopravce. [43]        
Stejně jako společnosti Ryanair a easyJet, generuje i společnost Air Berlin mino 
příjmů z prodeje letenek rovněţ doplňkové příjmy z provizí od společností, jejichţ 
produkty či sluţby nabízí na své domovské internetové stránce, nebo na palubách 
letadel, jako například moţnost rezervace hotelu v cílové destinaci, pronájem 
automobilu či zakoupení cestovního pojištění. Další doplňkové příjmy získává 
společnost z prodeje zboţí na palubě letadel, z poplatků za doplňkové sluţby, 
poplatků za nedodrţení regulí společnosti, apod. Celkové operativní příjmy 
společnosti mezi roky 2003 aţ 2012 jsou znázorněny v Tab.5.6. [42]         
Tab.5.6 Vývoj celkových příjmů společnosti Air Berlin 






2012 € 4 300 000 € 6 800 000 
2011 € 4 227 000 000 € −271 000 000 
2010 € 3 723 000 000 € −106 300 000 
2009 € 3 240 000 000 € −9 500 000 
2008 € 3 400 725 000 € −83 500 000 
2007 € 2 536 500 000 € 21 000 000 
2006 € 1 575 400 000 € 40 100 000 
2005 € 1 215 200 000 € −115 900 000 
2004 € 1 033 900 000 € −2 900 000 
2003 € 863 200 000 € 36 700 000 
 
 
Společnost v letech výrazného růstu leteckého odvětví mohutně investovala do 
rozšíření své flotily, čímţ si ve výsledku vytvořila dluh ve výši 800 milionů eur.  Od 
roku 2007 do roku 2012 společnost nevykázala ţádný zisk. V loňském roce byla 
nucena prodat osm vlastních letadel typu Airbus A319, aby sníţila zbývající dluh ve 
výši 300 milionů eur. Ztráta společnosti po zdanění se v roce 2011 zvětšila na 247 
milionů eur. V roce 2010 to přitom bylo pouze 9,5 milionu eur. Obrat společnosti 
v roce 2011 stoupl na 4,2 miliardy eur, vlastní kapitál firmy se ale oproti roku 2010 
sníţil téměř na polovinu. Na počátku roku 2012 byla společnost nucena kvůli ztrátové 
finanční situaci provést řadu restrukturalizačních opatření, spočívajících mimo jiné i v 
dalším sníţení počtu letadel své flotily, sníţení počtu sedadel v letadlech, zrušení 
některých neziskových linek a společnost také odloţila plánovaný nákup nových 
letadel. Optimalizována byla i nabídka letů a destinací s cílem větší efektivnosti. Na 
konci roku 2012 jiţ činil čistý zisk společnosti 6,8 milionu €. Na vrácení společnosti 
do zisku se také podílela rovněţ podpora ze strany strategického partnera 
a  částečného vlastníka společnosti Etihad. [42] [43]             
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5.3.3 PLOŠNÉ POKRYTÍ 
Letiště ve městech Berlín a Düsseldorf představují pro společnost hlavní přepravní 
uzly s rozsáhlou nabídkou dálkových letů a mnoha spojeními v rámci Evropy. 
Společnost ovšem nabízí převáţně přímé lety z velkého počtu regionálních letišť, tím 
se jí daří dosahovat co největšího plošného pokrytí. Menší letiště vyuţívané 
společností leţí často v blízkosti městských center, coţ je činí více atraktivní pro 
obchodní cestující. [42] [43]             
 
5.3.4 OBSLUHOVANÉ TRATĚ 
Síť linek společnosti Air Berlin byla jiţ od počátku zacílena nejprve v rámci Německa 
a posléze v celé Evropě na aktuální regionální poptávku po nepřetrţitých letech 
(„Non-stop“ letech). Společnost je v současné době největším nešpanělským 
poskytovatelem vnitrostátních linek ve Španělsku. Od roku 2007 poskytuje rovněţ ve 
spolupráci s firmou „Deutsche Polarflug“ sezónní okruţní lety kolem severního pólu 
a  nohé expediční lety, například na norský ostrov Spitsbergen. Od převzetí LTU 
v roce 2007 nabízí společnost rovněţ dílkové lety provozované letounem Airbus 
A330-200. Tyto lety spojují nejčastěji města Berlín a Mnichov s prázdninovými 
destinacemi v Severní a Střední Americe (Los Angeles, Miami, New York). Ve 
spolupráci se společností Etihad Airways nabízí společnost Air Berlín rovněţ lety do 
Bangkoku a Phuketu, přes uzlové letiště Abu Dhabi. [42] [43]           
 
5.3.5 DOHODY O SDÍLENÍ KÓDŮ (CODESHARE AGREEMENT) 
Společnost má uzavřeny dohody o sdílení kódů se 7 ze současných 12 členů letecké 
aliance oneworld, Se společností S7 Airlines (pro lety mezi Německem a ruskými 
městy), společností American Airlines (pro lety mezi Německem a severoamerickými 
městy), společností British Airways (pro lety mezi Německem, Rakouskem, 
Švýcarskem a britskými městy), společností Finnair (pro lety mezi Německem 
a Helsinkami, a z Helsinek do Nového Dillí a Singapuru), společností Iberia (pro lety 
mezi Německem a Madridem), společností Royal Jordanian (pro lety mezi 
Německem a Ammanem) a se společností Japan Airlines. Společnost rovněţ 
uzavřela partnerství s mnoha dalšími dopravci jako například společnostmi Bangkok 
Airways, Hainan Airlines, Meridiana Fly, Air Seychelles, atd. [42] [43]         
 
5.3.6 LETADLOVÝ PARK 
Společnost provozuje několik různých typů letadel značek Airbus, Boeing, 
Bombardier a Embraer. Na počátku roku 2013 tvořilo letadlový park společnosti 127 
letadel s průměrným stářím letadla 5 let. Většinu těchto letadel si společnost pouze 
pronajímá. Údrţba letadel společnosti Air Berlin je zajištěna firmou Air Berlin technik 
GmbH, která je součástí skupiny Air Berlin Group. Mnoho letadel společnosti Air 
Berlin je provozováno buď dceřinou společností Belair (9 letadel), nebo v rámci 
mokrého leasingu partnerskými společnostmi jako jsou, TUIfly (12 letadel), Germania 
(3 letadla), LGW (2 letadla) apod. V roce 2012 společnost sníţila svou maximální 
průměrnou měrnou spotřebou paliva na 3,4 litru na 100 osobokilometrů. [42]         
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Tab. 5.7 Letadla provozovaná společností Air Berlin v měsíci dubnu roku 2013 
        (http://www.elfaa.com/statistics.htm) 
TYP LETOUNU POČET 
Airbus A319-100 8 
Airbus A320-200 28 
Airbus A321-200 12 
Airbus A330-200 14 
Boeing 737-700 17 
Boeing 737-800 36 
Bombardier Dash 8Q-400 10 
Embraer 190 2 
 
 
5.2.1 SLUŢBY NABÍZENÉ ZÁKAZNÍKŮM  
Jak jiţ bylo zmíněno, na rozdíl od ostatních evropských nízkonákladových 
společností, nabízí Air Berlin na palubě svých letadel občerstvení a pití zdarma. 
K dispozici jsou cestujícím rovněţ noviny a časopisy. Teplá jídla jsou v nabídce 
pouze při dlouhých letech (nad 1 hodinu). Společnost zajišťuje rovněţ zábavu během 
letu a především navazující letecké spoje. Výrazným prvkem je také skutečnost, ţe 
společnost při letech letouny Airbus A330–200 cestujícím nabízí kromě turistické 
rovněţ kvalitnější business třídu. [42] [43]        
Pravidelným cestujícím společnost nabízí také řadu výhod. Například věrnostní 
program společnosti s názvem „topbonus“ v současné době vyuţívá více neţ 3 
miliony zákazníků. Na všech letech společností Air Berlin, NIKI, Etihad Airways, jako i 
na letech s partnerskými společnostmi aliance oneworld, mohou cestující sbírat body 
a ty posléze vyměnit za letenky zdarma (prémiové letenky), nebo za lepší přepravní 
třídu. [42] [43]        
 
5.2.1 OCENĚNÍ SPOLEČNOSTI 
Společnost získala v minulých letech řadu významných ocenění. Například v roce 
2009 získala cenu „European Business Award 2009“ za celkový přístup k cestujícím, 
v roce 2010 cenu „Business Travel Award 2010“, za nejlepší leteckou společnost 
obsluhující krátké tratě, nebo v roce 2011 cenu „ÖkoGlobe 2011“ za průkopnické 
inovace ve firemním programu „Ekologicky účinné létání“, a mnoho dalších cen. 
Všechna tato ocenění zvyšují prestiţ společnosti, potvrzují její vysokou úroveň a 






5.2.1 STRUKTURA TARIFŮ 
Cestující mají na výběr ze tří rozdílných tarifů. Jedná se o tarify FlyClassic (světle 
modrý) a FlyFlex (tmavě modrý) s doplňkovými sluţbami (např. odbavené zavazadla 
zdarma, dětské slevy) a tarif JustFly (oranţový) bez těchto sluţeb. V rezervačním 
systému je kaţdému tarifu přiřazena barva a krátké shrnutí. Změny a tarif JustFly 
platí pro lety v období od 1. Července 2012. Při vyuţití tarifu  JustFly nelze 
rezervovat sedadla, přepravovat sportovního zavazadla a domácí zvířata, ani dále 
manipulovat s rezervací. Poplatek se platí za check-in na přepáţce a za odbavená 
zavazadla, omezeny jsou rovněţ dětské slevy (jen pro malé děti do 2 let, bez nároku 
na místo) a  mnoţství a výběr letenek. Zdarma je stále je občerstvení na palubě 
letadla a přeprava příručního zavazadla. Při vyuţití tarifů FlyClassic nebo FlyFlex je 
většina doplňkových sluţeb zdarma. Poplatek je vyţadován za přepravu sportovního 
vybavení, zvířat a za speciální gurmánské jídlo. [43]        
 
5.2.1 REZERVACE LETENEK 
Společnost nabízí rezervaci letenek prostřednictvím internetové stránky 
www.airberlin.com, dále prostřednictvím cestovních kanceláří, u letištní přepáţky 
společnosti či telefonicky přes servisní středisko.    
 
Air Berlin vyuţívá klasický způsob tvorby ceny letenky, tedy čím delší doba zbývá do 
plánovaného odletu, tím je zpravidla cena letenky niţší. Rovněţ platí, ţe šance, 
získat výhodné letenky, je mimo hlavní letecké časy jako např. během týdne větší 
a  ţe ceny letenek stoupají, čím více se blíţí termín odletu. Společnost rovněţ nabízí 
moţnost rezervování sedadla během provádění rezervace letu přes internet (nebo 
dodatečnou rezervaci) a nabízí také rezervaci místa s větším prostorem pro nohy. 
Dále nabízí cestujícím moţnost skupinové rezervace, pro minimálně 10 osob (kromě 
dětí) na jeden společný jednosměrný let a jeden společný zpáteční let v rámci 
jednoho společného cíle cesty. [42] [43]         
 
Kreditními kartami AirPlus, American Express, Diners, MasterCard a Visa (není 
akceptována Visa Electron) je u společnosti Air Berlin moţné provést online platbu 
za rezervaci letenky online. [42]         
 
 
5.2.1 AIR BERLIN FLIGHTSCHOOL 
Od roku 2007 nabízí společnost Air Berlin ve spolupráci s leteckou školou TFC 
Käufer vlastní dvouletý vzdělávací program pro výcvik pilotů dopravních letounů 
podle nejnovějších průmyslových standardů.  V roce 2009 obdrţela společnost Air 
Berlin Flightschool od Spolkového úřadu pro letectví v Německu, jako první německá 
letecká škola, povolení k výuce nového konceptu pro získání průkazu způsobilosti 
pilota ve vícečlenné posádce (Multi-Crew Pilot Licence). Poplatek za získání průkazu 





6. Analýza vlivu odlišnosti obchodních modelů na      
    výkony nízkonákladových přepravců. 
 
Následující kapitola diplomové práce vychází především z kapitol předchozích. Je 
zaměřena na analýzu vlivu odlišností v obchodních modelech tří představených 
nízkonákladových společností a jejich vlivu na konkrétní výkony.  
 
Mezi analyzovanými společnostmi existují mnohé rozdíly, především v celkové úrovni 
a kvalitě nabízených sluţeb, v nabízených doplňkových sluţbách, ve výši 
poţadovaných poplatků, v průměrném zpoţdění letů, nařízeních a omezeních (např. 
hmotnost a rozměry zavazadel, apod.), rovněţ v pohodlí cestování, poţadavcích 
kladených na cestující, v celkovém přístupu společností k cestujícím a v mnoha 
dalších faktorech. Tyto rozdíly, přestoţe výrazně ovlivňují rozhodování zákazníka 
a  tím i celkový hospodářský výsledek společností, ovšem nejsou z pohledu 
diplomové práce a tedy porovnání obchodních modelů a jejich vlivu na celkové 
výkony těchto přepravců, zásadní.  
 
Jak jiţ bylo zmíněno dříve, letecké společnosti Ryanair a easyJet zaloţily svou 
činnost z velké části na obchodním modelu americké nízkonákladové společnosti 
Southwest Airlines (Ryanair aţ od roku 1990), zatímco společnost Air Berlin vznikla 
původně jako charterová letecká společnost a postupně aplikovala vlastní hybridní 
obchodní model. Asi nejvýraznějším rozdílem mezi těmito společnostmi je 
skutečnost, ţe společnost easyJet směřuje své lety převáţně na hlavní (primární) 
letiště v obchodně významných destinacích, zatímco společnost Ryanair obsluhuje 
spíše vedlejší (sekundární) letiště, zpravidla od center měst vzdálenější a společnost 
Air Berlin se zaměřuje nejen na vedlejší sekundární letiště, ale vyuţívá rovněţ hlavní 
uzlová letiště. Společnost Ryanair často uvádí, ţe své lety směřuje přímo do dané 
destinace, ale ve skutečnosti je cílovým letištěm pouze sekundární letiště v přilehlém 
okolí. Například společnost easyJet létá na letiště Letiště Charlese de Gaulla, hlavní 
letiště v Paříţi, zatímco společnost Ryanair směřuje své linky na vedlejší Letiště 
Beauvais-Tille, vzdálené od centra města více neţ hodinu jízdy autobusem.  
 
Zatímco společnost Ryanair se dále zaměřuje převáţně na přepravu turistů, 
společnosti easyJet  a Air Berlin čím dál více preferují moţnost zaujmout rovněţ 
obchodní cestujících, například tím, ţe nabízejí mnohá zvýhodnění a zvláštní sluţby. 
Společnost easyJet nabízí například takzvané flexibilní letenky ("Flexi fare"), jejichţ 
výhodou je  rychlejší nástup na palubu letadla, ţádné rezervační poplatky, 
neomezené změny letu po dobu aţ čtyř týdnů a různé další benefity. Společnost Air 













6.2 CELKOVÝ POČET PŘEPRAVENÝCH CESTUJÍCÍCH 
Z obr. 11 je patrné, ţe společnost Ryanair přepravila v roce 2012 o více neţ polovinu 
cestujících více, neţ společnost Air Berlin. Zatímco se počet cestujících 
přepravených společnostmi Ryanair a easyJet se mezi roky 2006 aţ 2012 stabilně 
zvyšoval, společnost Air Berlin přepravila v roce 2012 pouze o 12 000 000 
cestujících více, neţ tomu bylo v roce 2004. Nejvýraznější nárůst v počtu 
přepravených cestujících tedy zaznamenala společnost Ryanair, díky kombinaci 
velmi nízkých cen letenek, velkého počtu provozovaných letadel, velkého počtu tratí,  
a vysoké frekvenci letů. S přihlédnutím ke skutečnosti, ţe společnost easyJet 
provozuje o více neţ polovinu tratí méně, neţ společnost Ryanair a zaměřuje více na 
primární letiště a obchodní cestující, přináší společnosti dosaţený počet 
přepravených cestujících téměř stejné roční příjmy, jakých dosahuje společnost 
Ryanair. Vzhledem k vyšším celkovým nákladům společnosti easyJet, činí roční zisk 
společnosti po zdanění pouze asi 60% zisku dosaţeného společností Ryanair. 
Společnost Air Berlin nevykázala od roku 2007 do roku 2011 ţádný zisk.  
 
 
Obr.13 Porovnání počtu cestujících přepravených společnostmi Ryanair, easyJet a 









6.2 PRŮMĚRNÉ PROCENTO VYTÍŢENÍ LETOUNU 
Úspěšnost obchodního modelu společnosti easyJet je patrná zejména z velmi 
vysokého průměrného procenta vytíţení letounu (Load Faktoru), jenţ společnost 
vykazuje především v několika posledních letech. V roce 2012 zaznamenala 
společnost průměrné procento vytíţení téměř 89%, coţ výrazně ukázalo na 
vzrůstající oblíbenost společnosti, v důsledku nejen vysoké frekvence letů na niţším 
počtu tratí, ale zároveň i nabídky kvalitních sluţeb a nízkých cen letenek.  
 
Naopak průměrné procento vytíţení letadel společnosti Ryanair se od roku 2007 
stabilně udrţuje na průměrné hodnotě přibliţně 83%. Ukazatel vykazuje niţší 
hodnotu především v důsledku narůstající sedadlové kapacity letadlového parku 
společnosti v kombinaci se sniţující se kvalitou nabízených sluţeb a vzrůstajícími 
cenami poplatků i cen letenek. 
 
Průměrné procento vytíţení letounu společnost Air Berlin nepřesáhlo od roku 2006 
hranici 80%, přičemţ pozvolný stabilní procentuální nárůst Load Faktoru společnosti 




Obr.14 Porovnání procenta vytíţení (Load-Factoru) společností Ryanair, easyJet a 








6.3 POČET DESTINACÍ 
Z obr. 18 je patrné, ţe počet destinací obsluhovaných společností Ryanair je téměř 
totoţný jako počet destinací společnosti Air Berlin. Vzhledem k tomu, ţe společnost 
Air Berlin provozuje o více neţ polovinu letadel méně, je zřejmé, ţe tato společnost 
usiluje v rámci své obchodní strategie o co moţná největší plošné rozloţení svých 
destinací s menší frekvencí provozovaných letů. 
 
Nejintenzivnější nárůst v počtu obsluhovaných destinací zaznamenala za posledních 
6 let společnost easyJet, která navýšila počet destinací téměř o polovinu z původních 
73 na dnešních 137 destinací. 
 
Společnosti Ryanair a easyJet tedy od roku 2006 stabilně navyšují počet 
obsluhovaných destinací, zatímco společnost Air Berlin zaznamenala v roce 2008 
pokles ze 135 na 126 destinací. Od roku 2009 jiţ počet destinací společnosti stabilně 




Obr.16 Porovnání počtu destinací společností Ryanair, easyJet a Air Berlin mezi 
                 roky 2006 aţ 2012 (http://www.elfaa.com/statistics.htm) 










6.4 POČET ZAMĚSTNANCŮ 
Přesto ţe společnost easyJet obsluhovala v roce 2012 pouze 640 tratí, oproti 1500 
tratím, které obsluhovala společnost Ryanair a zároveň provozovala téměř o 100 
letadel méně, vykázaly v roce 2012 obě společnosti přibliţně stejný počet 
zaměstnanců. Je patrné, ţe společnost Ryanair striktně dodrţuje svou strategii 
nízkých reţijních nákladů a vysoké efektivity zaměstnanců, zatímco společnost 
easyJet zaměřila svou činnost nejen na nízké celkové náklady, ale rovněţ na 
spokojenost cestujících se sluţbami letecké společnosti. Společnost Air Berlin 
vykázala ze všech tří společností největší počet vlastních zaměstnanců, coţ je 
zapříčiněno především rozsáhlou nabídkou sluţeb a vyuţíváním uzlových letišť.   
 
Počet zaměstnanců společnosti Ryanair v roce 2012 klesl z 9 000 na 8 500, přesto 
ţe společnost otevřela několik nových destinací, navýšila počet denních letů 
a  zvýšila počet provozovaných letadel. Tento pokles v počtu zaměstnanců byl 
zapříčiněn především masovým odchodem zaměstnanců společnosti  




Obr.17 Porovnání počtu zaměstnanců společností Ryanair, easyJet a Air Berlin mezi 




6.5 LETADLOVÝ PARK 
Součástí strategie společnosti easyJet je, ve srovnáni se společnosti Ryanair, 
provozování niţšího počtu letadel jedné značky Airbus. Společnost vykazuje 
v posledních šesti letech stabilní nárůst v počtu letadel. V roce 2012 provozovala 148 
letadel vlastních, 55 letadel v rámci operativního leasingu a 11 letadel v rámci 
leasingu finančního. V roce 2012 společnost objednala 18 nových letadel typu Airbus 
A320, s termínem dodání v období mezi roky 2014 aţ 2017. Společnost vyuţívá svá 
letadla v maximální moţné míře. V důsledku čehoţ má v průměru vyšší průměrné 
zpoţdění letadel neţ většina ostatních nízkonákladových přepravců v Evropě. V roce 
2012 vykazovalo 12% všech příletů společnosti zpoţdění delší neţ 15 minut.  
 
Strategie společnosti Ryanair je poněkud odlišná. Společnost zvýšila za posledních 
šest let počet provozovaných letadel ze 107 na 305. Rozšířila tedy svůj letadlový 
park o bezmála 300%.  Z tohoto počtu společnost pronajímá na tzv. „mokrý“ leasing 
nezveřejněný počet letadel. Jak jiţ bylo zmíněno, v roce 2013 společnost objednala 
175 nových letadel typu Boeing 737-800. Pravděpodobně tedy rozdíl v počtu letadel 
provozovaných těmito společnostmi v následujících letech i nadále poroste. 
Výrazným prvkem strategie společnosti Ryanair je minimalizování zpoţdění odletů 
a  příletů provozovaných letadel za téměř jakoukoliv cenu. V roce 2012 vykázalo 9% 
všech příletů společnosti zpoţdění přesahující 15 minut, 1% zpoţdění delší neţ 1 
hodinu. 
 
Strategie společnosti Air Berlin je zaloţena na provozování velkého počtu různých 
typů letadel, přičemţ průměrné stáří letadla společnosti činilo v loňském roce 5,2 let. 
Společnost Air Berlin v posledních třech letech sníţila počet obsluhovaných letadel 
ze 170 na 152, poté co ze své flotily vyřadila především letadla typu Boeing 737-700 
a  Boeing 737-800. 
 
 
Obr.15 Porovnání počtu letadel provozovaných společnostmi Ryanair, easyJet a Air    




V úvodní části diplomové práce byla provedena detailní analýza nízkonákladové 
letecké dopravy v Evropě a byly porovnány obchodních modely tří největších 
evropských nízkonákladových leteckých společností Ryanair, easyJet a Air Berlin. Ve 
druhé části práce byly následně analyzovány vlivy odlišnosti obchodních modelů na 
výkony jednotlivých dopravců.  
Obchodní modely analyzovaných leteckých společností se vzájemně značně lišily. 
Původnímu nízkonákladovému modelu společnosti Southwest Airlines se nejvíce 
přibliţuje obchodní model společnosti Ryanair.  
 
Společnost Ryanair vykázala rovněţ největší ziskovost přímo související s největším 
počtem přepravených cestujících. Obchodní model společnosti Ryanair vyplývá z 
diverzifikace příjmů společnosti a je pravděpodobně zaloţen na extrémním sníţení 
veškerých nákladů, účtování vysokých poplatků cestujícím, provizích od partnerských 
společností, provizích od společností, jejichţ zboţí je nabízeno na palubách letadel, 
pronajímání reklamních ploch, výborné firemní politice (odbory, pracovní smlouvy, 
soudní spory, marketing, outsourcing, atd.), případně na sníţených poplatcích 
placených letištím, získávání dotací od letišť (od státu, regionu) a především na 
maximálním moţném počtu přepravených cestujících, generujících společnosti 
potenciální kupní sílu. Ve výsledku se model společnosti Ryanair projevil jako velice 
úspěšný, mnozí odborníci ovšem předpokládají, ţe v blízké době dospěje tento 
specifický obchodní model ke svým hranicím (legality) a stane se pro společnost dále 
neaplikovatelným. 
 
Společnost easyJet vyniká především kvalitou nabízených sluţeb, ve vztahu k ceně 
letenky. Přestoţe společnost přepravila v loňském roce o 20,5 milionu cestujících 
méně neţ společnost Ryanair, obsluhovala o polovinu menší počet tratí a rovněţ o 
100 letadel méně, činili celkové operativní příjmy společnosti easyJet o 236 milionu 
eur více neţ u společnosti Ryanair. To způsobila především skutečnost, ţe 20% 
cestujících přepravených společností v roce 2012 tvořili obchodní cestující, kteří 
společnosti přinášení mnohonásobě vyšší příjmy něţ turisté. Společnost tedy zaloţila 
svůj model na částečném obsluhování hlavních letišť v obchodně činných 
destinacích. Tím ale společnosti vznikly dodatečné náklady spojené především 
s poplatky za létání na primární letiště a tak ve výsledku po odčtení nákladů a 
zdanění příjmů, společnost vykázala zisk o 202 milionů niţší neţ společnost Ryanair. 
Obchodní model společnosti easyJet je přesto velmi úspěšný a společnosti se 
dlouhodobě daří zvyšovat kaţdým rokem celkový zisk společnosti a to především 
v důsledku udrţení průměrného Load-Faktoru nad hodnotou 85%. Toho společnost 
dosahuje především kvalitním zákaznickým servisem a nabízenými sluţbami 
v kombinaci s příznivou cenou letenky.    
 
Společnost Air Berlin vykazovala, i přes kaţdoročně narůstající počet přepravených 
cestujících, od roku 2007 aţ do roku 2012 kaţdoročně značnou finanční ztrátu. 
Obchodní model společnosti je zaloţen na kombinaci prvků nízkonákladového a 
klasického modelu, přičemţ za jeho aplikování společnost v minulosti získala mnoho 
ocenění. Kvůli špatné finanční situaci je ale nucena v současné době odprodávat svá 
letadla a rušit ztrátové tratě. Obchodní model společnosti Air Berlin je pro cestující 
velmi výhodný, ale posuzování jeho úspěšnosti je značně zkresleno v minulosti 
vzniklým dluhem 800 milionů eur, s jehoţ zbývající částí se společnost v současné 
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Seznam pouţitých zkratek a symbolů 
ICAO – Mezinárodní organizace pro civilní letectví (International Civil Aviation      
             Organization) 
CAB - Civil Aeronautics Board 
CAA - Civil Aeronautics Authority 
USA - United States of America 
EHS - Evropské hospodářské společenství 
GDS - Globální Distribuční Systém 
LCD - Liquid-crystal display 
BA - British Airways 
ILS - Instrument Landing System 
GBAS - Ground Based Augmentation System 














v souvislosti s přepravními právy se jedná o tzv. ICAO letecké svobody (The 
Freedoms of Air). Tyto jsou definovány takto: 
 
1. svoboda - právo přeletu cizího teritoria bez přistání 
2. svoboda - právo přistávat na cizím teritoriu z jiných neţ obchodních důvodů (např. tzv. 
technical landing) 
3. svoboda - právo letu a přepravy nákladu z vlastního teritoria do cizího teritoria 
4. svoboda - právo letu a přepravy nákladu z cizího teritoria do vlastního teritoria 
5. svoboda – právo letu a přepravy z bodu v cizím teritoriu do dalšího cizího teritoria a zpět v 
návaznosti na 3. a 4. svobodu 
kabotáţní právo (kabotáţ) znamená právo přepravy mezi body na území téhoţ cizího státu 





Evropské nízkonákladové letecké společnosti  
Aerolinie LOGO / IATA CODE Dom.letiště Destinace 
Aer Arann  
 
RE Dublin 




Manchester Anglie, Portugalsko, Španělsko 
Air Andalucia 
  
Granada Lety mezi Španělskem a Dánskem, Anglií 
Air Baltic  
 
BT Riga 
Rakousko, Bělorusko, Belgie, Dánsko, 
Estonsko, Finsko, Německo, Litva, 




Německo, Rakousko, Kypr, Egypt, Anglie, 
Řecko, Itálie, Maroko, Portugalsko, 
Španělsko, Tunis, Turecko, Švýcarsko, 
Polsko, Maďarsko 
Air Finland  
  





Pescara Lety mezi Itálií a Belgií, Francií 
Air 
Southwest   
Plymouth Vnitrostátní lety ve Velké Británii 
Alpi Eagles  
 
E8 Benátky Vnitrostátní lety v Itálii 
Blue 1  
 
KF Helsinky 
Lety mezi Finskem a Belgií, Dánskem, 





Velká Británie, Belgie, Francie, Irsko, Itálie, 




Lety mezi Irskem  a Francií, Řeckem, 
Portugalskem, Španělskem 
Central 
Wings    
Lety mezi Polskem a Anglií, ČR, Německem, 





Lety mezi Německem a většinou evropských 
a světových center 




Lety uvnitř Německa a z Německa do 
Francie, Španělska 
Corendon   Eindhoven Holandsko, Turecko 





Anglie, ČR, Dánsko, Francie, Řecko, 
Holandsko, Skotsko, Španělsko, Švýcarsko, 
Itálie, Maďarsko, Německo, Polsko, 










Anglie, Egypt, Francie, Řecko, Malta, 
Portugalsko, Španělsko, Turecko 
Fare4U  
 
KM Malta Lety mezi Maltou  a Londýnem 




Velká Británie, Island, Francie, Irsko, ostrov 















Lety uvnitř Německa a z Německa do 
Rakouska, Francie, Itálie, Španělska, 
Švýcarska, Turecka, Řecka, Gruzie, Ruska, 




Německo, Rakousko, ČR, Anglie, Francie, 
Maďarsko, Itálie, Portugalsko, Španělsko, 




létá také z 
Dráţďan, 
Norimberka 
Lety po Německu a z Německa do 
Portugalska, Španělska, Francie, Anglie 
Italie, Řecka, Turecka, Kypru, Madeiry, 
Kanáských ostrovů, Malorky, Ibize 
Hellas Jet  
 
T4 Atény 
Lety mezi Řeckem a Belgií, Velkou Británií, 
Francií, Švýcarskem 
Helvetic 
Airways   
2L Curych Švýcarsko, ČR, Rakousko, Belgie, Španělsko 
Iceland 
Express    
Reykjavik 
Lety mezi Islandem (domácí základna) a 









ČR, Francie, Itálie, Holandsko, Španělsko, 
Velká Británie 












Německo, Kypr, Turecko, Španělsko, Řecko, 
Švýcarsko, Portugalsko, Rakousko, 







Lety uvnitř Itálie a z Itálie do Velké Británie, 
















Lety mezi Anglií  a Francií, Portugalskem, 





Vnitrostátní lety v Norska a z Norska do 
Anglie, Portugalska, Španělska, ČR, 
Chorvatska, Francie, Itálie, Maďarska, 
Německa, Rakouska, Švédska 
Onur Air  
 




Anglie, Rakousko, Belgie, Dánsko, Finsko, Francie, 
Německo, Irsko, Itálie, Holandsko, Norsko, 




Gothenburg Lety mezi Švédskem a Bosnou, Chorvatskem 
Scot airways  
 
CB Edinburgh Velká Británie, Holandsko 
Smart Wings  QS Praha 
ČR, Dánsko, Francie, Holandsko, Španělsko, 





Vnitrostátní lety ve Švédsku a ze Švédska do 








Švédsko, Francie, Řecko, Itálie, Madeira, Norsko, 
Španělsko, Turecko, Dánsko, Bosna, Chorvatsko, 
Kosovo, Maďarsko, Makedonie, Portugalsko, Velká 
Británie 
Sun Express  
 
XQ Antaly 









 HV Amsterdam 
Holandsko, Dánsko, Anglie, Francie, Německo, 
Irsko, Itálie, Portugalsko, Španělsko, Švédsko 
Brussels 
airlines   
TV Brusel 
Belgie, Dánsko, Anglie, Francie, Řecko, Itálie, 
Portugalsko, Španělsko, Švédsko, Švýcarsko 




Lety mezi Belgií a Anglií, Německem, Itálií, 





Vnitrostátní lety ve Španělsku a ze Španělska do 









Vnitrostátní lety v Itálii (základna Sicílie) 





Polsko, Německo, Belgie, Švédsko, Dánsko, 
Francie, Velká Británie, Španělsko, Itálie, Řecko, 
Mallorka 
 





Lety mezi Španělskem  a Brazílie, Colombií, 




Lety mezi Německem a Kanadou, Karibikem, 
Kostarikou, východní Afrikou, Egyptem, Gambií, 




Lety mezi Německem  a Kanadou, Karibikem, 
Čínou, Egyptem, Kenyou, Maldives, Mexikem, Jiţní 




Lety mezi Nizozemskem a Kanadou, Karibikem, 






Lety mezi Kanadou a Karibikem, Anglií, Francií, 
Skotskem 
 
 
 
